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Abstrakt 
Tato bakalářská práce se zabývá možnostmi využití koučování v práci stavebních 
a pozemkových úřadů. Cílem je zjistit, jaké povědomí mají zaměstnanci těchto úřadů 
o koučování a jak jsou spokojeni se stavem vedení a řízení na jejich pracovišti. 
Výsledkem je formulování závěrů a doporučení, sestavených na základě výsledků 
z dotazníkového šetření a řízených rozhovorů.  
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Abstract 
This bachelor’s thesis is dedicated to possibilities of using coaching in the work 
of building and land offices. The aim of the bachelor’s thesis is to find out what 
employees of these offices know about coaching and how they are satisfied with 
the state of leadership and management in their workplace. The result is to formulate 
conclusions and recommendations, which were compiled from the results of the 
questionnaire and structured interviews.  
  
Keywords 
building office, land office, coach, coaching, management  
  
Bibliografická citace VŠKP 
 
INDROVÁ, Martina. Možnosti využití koučování v práci stavebních a pozemkových 
úřadů. Brno, 2014. 59 s., 18 s. příl. Bakalářská práce. Vysoké učení technické v Brně, 
Fakulta stavební, Ústav stavební ekonomiky a řízení. Vedoucí práce PhDr. Dana 
Linkeschová, CSc. 
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
Prohlášení: 
  
Prohlašuji, že jsem bakalářskou práci zpracoval(a) samostatně a že jsem uvedl(a) 
všechny použité informační zdroje. 
  
  
  
V Brně dne 15.5.2014  
  
  
                                                             
……………………………………………………… 
                                                                                 podpis autora 
                                                                               Martina Indrová  
  
 
 
 
 
 
 
 
Poděkování: 
 
Mé poděkování patří všem, kteří mi byli nápomocni při tvorbě mé bakalářské práce. 
Obzvláště bych chtěla poděkovat PhDr. Daně Linkeschové, CSc. za odborné vedení, 
trpělivost a ochotu, kterou mi v průběhu zpracování bakalářské práce věnovala. 
 
  
 
1 ÚVOD ................................................................................................................................. 11 
2 VEŘEJNÁ SPRÁVA .......................................................................................................... 11 
2.1 Úvod do problematiky veřejné správy ........................................................................ 11 
2.2 Struktura odvětví veřejné správy ................................................................................ 12 
2.3 Cíle a úkoly veřejné správy ......................................................................................... 13 
2.4 Státní správa ................................................................................................................ 13 
2.4.1 Pravomoci státní správy ...................................................................................... 14 
2.4.2 Orgány státní správy ........................................................................................... 14 
2.4.3 Činnost státní správy ........................................................................................... 15 
2.5 Samospráva ................................................................................................................. 15 
2.5.1 Organizační struktura samosprávy ...................................................................... 15 
2.5.1.1 Územní samospráva ........................................................................................ 15 
2.6 Stavební úřady ............................................................................................................ 16 
2.6.1 Soustava stavebních úřadů .................................................................................. 16 
2.7 Pozemkové úřady ........................................................................................................ 16 
2.7.1 Státní pozemkový úřad ........................................................................................ 16 
2.7.2 Činnost a působnost státního pozemkového úřadu ............................................. 17 
3 MANAGEMENT VE STAVEBNICTVÍ ........................................................................... 18 
3.1 Specifika stavebnictví ......................................................................................................... 18 
3.2 Pojetí managementu .................................................................................................... 18 
3.3 Vedení a řízení ............................................................................................................ 18 
3.3.1 Základní pojmy ................................................................................................... 18 
3.3.2 Nástroje řízení ..................................................................................................... 19 
3.3.3 Styly řízení .......................................................................................................... 20 
3.4 Organizační formy ...................................................................................................... 21 
3.5 Základní činnosti v práci vedoucího pracovníka ........................................................ 22 
3.5.1 Definování úkolu................................................................................................. 22 
3.5.2 Plánování ............................................................................................................. 22 
3.5.3 Instruktáž ............................................................................................................. 22 
3.5.4 Kontrola a řízení.................................................................................................. 22 
3.5.5 Vyhodnocování ................................................................................................... 22 
3.5.6 Motivování .......................................................................................................... 22 
3.5.6.1 McGregorova teorie X a Y .............................................................................. 22 
  
 
3.5.6.2 Maslowova teorie ............................................................................................ 23 
3.5.7 Organizování ....................................................................................................... 23 
3.5.8 Poskytování příkladu........................................................................................... 23 
4.1 Pojetí veřejné správy v kontinentální Evropě ............................................................. 24 
4.2 Specifika managementu ve veřejné správě ................................................................. 24 
4.3 Změny v managementu ve veřejné správě .................................................................. 25 
4.4 New Public Management ............................................................................................ 25 
4.5 Public Private Partnership ........................................................................................... 26 
5 KOUČOVÁNÍ .................................................................................................................... 26 
5.1 Podstata koučování ..................................................................................................... 26 
5.2 Historie koučování ...................................................................................................... 27 
5.3 Timothy Gallawey a  John Whitmore ......................................................................... 27 
5.4 Mentorování ................................................................................................................ 28 
5.5 Potenciál ...................................................................................................................... 28 
5.6 Manažer jako kouč ...................................................................................................... 28 
5.6.1 Stanovení cílů ...................................................................................................... 29 
5.6.2 Kladení otázek..................................................................................................... 29 
5.6.3 Zpětná vazba ....................................................................................................... 30 
5.7 Kvality kouče .............................................................................................................. 30 
5.7.1 Kouč jako expert ................................................................................................. 30 
5.7.2 Kvality manažera – kouče ................................................................................... 31 
6 PRAKTICKÁ ČÁST .......................................................................................................... 31 
6.1 Cíl výzkumu ................................................................................................................ 31 
6.2 Metodologie Výzkumu ............................................................................................... 31 
6.3 Stanovení hypotéz ....................................................................................................... 32 
6.4 Vyhodnocení dotazníkového šetření ........................................................................... 33 
6.6 Řízené rozhovory ........................................................................................................ 49 
6.6.1 Rozhovor č. 1 ...................................................................................................... 49 
6.6.2 Rozhovor č. 2 ...................................................................................................... 50 
7 DÍLČÍ ZÁVĚRY A DOPORUČENÍ .................................................................................. 52 
7.1 Rekapitulace výzkumu ................................................................................................ 53 
7.2 Ověření hypotéz .......................................................................................................... 53 
7.3 Výsledek výzkumu ...................................................................................................... 54 
  
 
8 ZÁVĚR ............................................................................................................................... 54 
9 SEZNAM POUŽITÝCH ZDROJŮ .................................................................................... 56 
10 SEZNAM OBRÁZKŮ A TABULEK ................................................................................ 57 
11 SEZNAM ZKRATEK ........................................................................................................ 58 
12 SEZNAM PŘÍLOH ............................................................................................................. 59 
 11 
 
1 ÚVOD 
Veřejná správa v České republice se dá považovat za kostru státu. Stavebnictví 
ovlivňuje mnoho složek správy státu, nejbližší pro nás jsou stavební a pozemkové 
úřady, se kterými se běžně dostávají do styku stavební firmy i fyzické osoby. Tento 
sektor je ale často opomíjen a práce v něm je mnohdy volena jako poslední možnost. Je 
důležité si uvědomit, že bez fungujících pozemkových a stavebních úřadů nebude dobře 
fungovat ani celá oblast stavebnictví. Proto by měli práci úředníků vykonávat 
mimořádně schopní lidé, kteří jsou odborníky ve svém oboru a zároveň disponují 
výjimečnými komunikačními schopnostmi. 
Cílem mé bakalářské práce je specifikovat problematiku koučování jako metody rozvoje 
manažerů a provést výzkum na toto téma na stavebních a pozemkových úřadech. 
Součástí práce je vyhodnocení tohoto výzkumu a definování závěrů a doporučení. 
Teoretická část mé práce bude zaměřena na charakteristiku veřejné správy v České 
republice a její struktury se zaměřením na stavební a pozemkové úřady. Dále přiblížím 
základní pojmy z oblasti managementu, které se týkají především komunikace, a shrnu 
současný stav managementu ve veřejném sektoru. V poslední kapitole teoretické části se 
pak budu soustředit na koučování, jeho podstatu, součásti, historii a osobnost kouče. 
V praktické části se pomocí dotazníkového výzkumu pokusím zjistit, jaký je skutečný 
stav na stavebních a pozemkových úřadech napříč celou Českou republikou. Především 
mě bude zajímat spokojenost s vedoucími pracovníky a zájem úředníků o koučování 
a další rozvoj. Tyto výsledky podpořím dvěma řízenými rozhovory - s dlouholetým 
zaměstnancem pozemkového úřadu a jedním z předních českých koučů. 
V závěrečné fázi shrnu výsledky svých šetření a vyvodím závěry a doporučení o využití 
koučování v práci stavebních a pozemkových úřadů. 
2 VEŘEJNÁ SPRÁVA  
2.1 Úvod do problematiky veřejné správy 
K teorii veřejné správy by se toho dalo říci velmi mnoho, pro moji práci je ale podstatné 
zařadit stavební a pozemkové úřady. Začnu tedy od nejobecnějších pojmů, které je třeba 
pochopit a postupně se propracuji až k samotným úřadům. Podrobněji se pak budu 
věnovat pouze té části veřejné správy, která je pro mou práci klíčová. 
 
„Veřejná správa je záměrně a cílevědomě vytvořený sociální subjekt, zabezpečující 
uspořádání společenského života, regulaci a řízení společenských vztahů a činností. 
Zahrnuje komplex určených činností, které produkují orgány státní správy, samosprávy 
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a veřejnoprávní korporace. Je to proces, kde dochází k regulování, usměrňování, 
spravování veřejných zájmů. Jejím základním cílem, funkcí a činností je realizace 
veřejných zájmů.“ [2, str. 11] 
 
Důvod existence veřejné správy je uspokojování veřejných zájmů. Ty mají 
nadindividuální charakter. Veřejnoprávní subjekty, které státní správu vykonávají, ji 
realizují jako právem uloženou povinnost. Základním cílem je regulování, usměrňování, 
spravování a realizace veřejných zájmů. Toto je také základním důvodem existence 
veřejné správy. 
 
Veřejná moc se dělí na státní a zbývající veřejnou moc, která je v příslušném rozsahu 
svěřena subjektům nestátního charakteru ke správě veřejných záležitostí. Jedná se zde 
především o subjekty územní samosprávy. Veřejná správa realizuje ve státě výkonnou 
moc. [2] 
 
Obrázek 1 – Veřejná správa v širším pojetí 1 
2.2 Struktura odvětví veřejné správy 
Struktura je tvořena soustavami institucí, které mezi sebou mají těsné interakce. 
 
1) Soustava klíčových státních orgánů. 
Jde především o Parlament ČR, jeho kancelář zahrnující dvě komory – Senát 
a Poslaneckou sněmovnu, prezidenta republiky, vládu, ČNB, soustavu soudů 
a státní zastupitelství. 
2) Soustava ústředních orgánů státní správy, představují ji resortní ministerstva 
a ústřední úřady. 
Zmíním Ministerstvo zemědělství, Ministerstvo pro místní rozvoj, Český úřad 
zeměměřičský a katastrální a Ministerstvo životního prostředí. 
3) Soustava územních orgánů státní správy. 
                                                          
1
 REKTOŘÍK, Jaroslav. Ekonomika a řízení odvětví veřejného sektoru. 2. aktualiz. vyd. Praha: Ekopress, 2007, 309 
s. ISBN 978-808-6929-293. 
Státní moc 
Moc 
zákonodárná 
Parlament 
Moc výkonná 
Prezident 
Vláda 
Správní úřady 
Moc soudní 
Soudy 
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4) Subjekty zájmové samosprávy. 
Sem patří například Česká komora autorizovaných inženýrů a techniků činných 
ve výstavbě. 
5) Samosprávné orgány v podobě krajů a obcí. 
Samosprávě se budu podrobněji věnovat v kapitole 2.5.    [5] 
2.3 Cíle a úkoly veřejné správy 
Od svého okolí se systém veřejné správy liší tím, že je zaměřen na realizaci předem 
stanovených cílů. Tomu podřizuje veřejná správa veškerou svou činnost a veškeré 
procesy a vazby veřejné správy jsou na toto zaměřené. [2] 
1) Cíle veřejné správy 
Mají povahu krátkodobých nebo dlouhodobých cílů a slouží k: 
· Zabezpečování výkonu státní i samosprávné politické moci. 
· Zabezpečování výkonu správy státu prostřednictvím výkonné, nařizovací 
a podzákonné činnosti. 
· Trvale udržitelnému rozvoji společnosti. 
· Koordinaci společenského života a integraci společenských vztahů. [2] 
2) Úkoly veřejné správy 
Úkoly veřejné správy jsou odvozeny od cílů a jsou tedy zaměřeny na jejich dosahování. 
Jako velmi významnou se ukazuje potřeba zvýšit potenciál a výkonnost státu a veřejné 
správy. Úkolů pro veřejnou správu je mnoho, zmíním jen pár: 
· Transformace veřejné správy – chápání jako služby veřejnosti. 
· Územní plánování. 
· Modernizace veřejné správy v souvislosti s omezením výdajů a zároveň zvýšení 
efektivnosti a kvality činnosti. 
· Podpora soukromého sektoru, zvláště drobného a středního podnikání. [2] 
2.4 Státní správa 
„Státní správa vystupuje jako ochránce a garant určitého zákonného stavu a jako 
subjekt, zajišťující nápravu při jeho nežádoucím narušení.“ Realizuje výkonnou moc 
státu a má vždy povahu veřejné správy. Vykonává její činnost buď přímo, nebo 
zprostředkovaně (územní samospráva). [2, str. 39] 
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Obrázek 2 – Veřejná správa v užším pojetí 2 
2.4.1 Pravomoci státní správy 
· Výkonné, spočívají v plnění úkolů a zabezpečování státních činností. 
· Nařizovací, vydávají se závazná nařízení. 
· Kontrolní, kontrola je prováděna prostřednictvím státní inspekce a dozoru. [2] 
2.4.2 Orgány státní správy 
Organizační struktura je hierarchicky uspořádána, je založena na principu nadřízenosti 
a podřízenosti mezi orgány státní správy, tedy správními úřady. 
1) Ústřední orgány státní správy: působnost a pravomoc na celém území státu, 
nejsou podřízeny žádnému správnímu úřadu a zřizují se zákonem.  
· prezident 
· vláda 
· ministerstva 
· další ústřední správní úřady (Český úřad zeměměřičský a katastrální, 
Český statistický úřad atd.) 
· výkon státní správy jinými státními orgány (ČNB)    [2] 
2) Místní orgány státní správy: 
· krajské úřady 
· obecní úřady 
· pověřené obecní úřady 
· obecní úřady s rozšířenou působností 
· újezdní úřady 
· specializované územní úřady      [2] 
                                                          
2
 REKTOŘÍK, Jaroslav. Ekonomika a řízení odvětví veřejného sektoru. 2. aktualiz. vyd. Praha: Ekopress, 2007, 309 
s. ISBN 978-808-6929-293.. 
Veřejná správa 
Státní správa Samospráva 
Územní 
samospráva 
(kraje, obce) 
Zájmová 
samospráva 
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2.4.3 Činnost státní správy 
Rozlišujeme ji na vnitřní a vnější. Vnitřní činnost se zabývá fungováním státní správy 
jako uzavřeného systému, vnější činnost se pak zabývá realizací procesů dotýkajících se 
adresátů státní správy, kterými jsou občané jako fyzické osoby a různé právnické osoby.
           [2] 
2.5 Samospráva 
„Samospráva je veřejnou správou uskutečňovanou jinými veřejnoprávními subjekty než 
státem. Jedná se o subjekty korporativního charakteru, označované jako veřejnoprávní 
korporace.“ [2, str. 62] 
 
Stát deleguje výkon veřejné správy na jiné veřejnoprávní subjekty. Samospráva je tedy 
část správy státu, která je decentralizovaná na subjekty nestátního charakteru. Od státní 
správy se liší metodami a formami působení na objekty, které spravuje. Prostředky 
používané samosprávou nemají státně mocenskou povahu a prvky řízení a regulace se 
projevují jako samořízení a samoregulace. [2] 
 
Ve vyspělých zemích jsou uplatňovány tři základní formy uspořádání místní správy. 
Prvním z nich je systém angloamerický. Zde je místní správa brána výlučně jako 
samospráva (self-government), nedochází tedy k rozlišování státní správy 
a samosprávy. Dalším systémem je systém francouzský, kde na místní úrovni působí 
orgány státní správy a samosprávy odděleně. Posledním systémem je smíšený, který 
funguje také v České republice, a to od roku 2001. V tomto systému se obě správy 
vykonávají společně, tedy formou samostatné a přenesené působnosti. [5] 
2.5.1 Organizační struktura samosprávy 
Samosprávu můžeme rozdělit na územní a zájmovou (též profesní). Podrobněji se budu 
zabývat pouze územní samosprávou a k zájmové zmíním jen, že ji představují komory a 
svazy. Spadá sem například Česká komora autorizovaných inženýrů a techniků činných 
ve výstavbě. [2] 
2.5.1.1 Územní samospráva  
Tento pojem lze definovat jako oprávnění určitého společenství vykonávat na svém 
území určitý okruh záležitostí regionálního významu samostatně, na státu nezávisle, ale 
v mezích zákona a na vlastní odpovědnost. Vyšším úrovním veřejné správy náleží jen 
záležitosti, na které nižší úrovně nestačí. 
 
V České republice má systém územní samosprávy dva stupně, je složený z obcí a krajů 
(dle článku 99 Ústavy). V tomto případě se nejedná o hierarchické uspořádání, každé 
územní společenství má samostatné kompetence, do kterých nelze zasahovat. Vyšší 
samosprávné celky tvoří dle zákona č. 374/1997 Sb. 14 krajů včetně hlavního města 
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Prahy. Pro Prahu byl přijat samostatný zákon. Brno, Ostrava a Plzeň tvoří tzv. 
samostatné městské okresy. Zde vykonávají státní správu magistráty, které jsou 
výkonným orgánem zastupitelstva města – jako orgány samosprávy. Samosprávné 
orgány nevystupují jménem státu, ale jménem daného samosprávného společenství a 
mají působnost pouze na území tohoto samosprávného celku. [2] 
2.6 Stavební úřady 
„Zákon č. 183/2006 Sb., o územním plánování a stavebním řádu (stavební zákon), 
svěřuje výkon státní správy na úseku územního řízení a stavebního řádu soustavě 
stavebních úřadů. Strukturu stavebních úřadů, jejich působnosti, podmínky pro 
vyhrazení pravomoci stavebního úřadu vymezuje stavební zákon v části druhé hlavě 
II §§ 13 až 17.“ [10, str. 1] 
 
Jedná se tedy o přenesenou působnost územní samosprávy, což znamená, že určitý 
výkon státní správy je delegován na územní samosprávu. Podle stavebního zákona 
183/2006 Sb. je stavebním úřadem každá obec, která má pověřený obecní úřad. [10] 
2.6.1 Soustava stavebních úřadů 
· obecné stavební úřady 
· speciální stavební úřady 
· vojenské stavební úřady 
· jiné stavební úřady        [10] 
Pro účel mé bakalářské práce se budu zabývat jen obecnými stavebními úřady, kterými 
se dle stavebního zákona 183/2006 Sb. §13 rozumí: 
a) ministerstvo, které je ústředním správním úřadem ve věcech stavebního řádu, 
b) krajský úřad, 
c) obecní úřad obce s rozšířenou působností, 
d) pověřený obecní úřad, 
e) městský a obecní úřad, který tuto působnost vykonával ke dni 31. prosince 2012. 
Podle stavebního zákona 183/2006 Sb. je stavebním úřadem každá obec, která má 
pověřený obecní úřad.        [10] 
2.7 Pozemkové úřady 
2.7.1 Státní pozemkový úřad 
„Státní pozemkový úřad byl zřízen ke dni 1. ledna 2013 na základě zákona č. 503/2012 
Sb., o Státním pozemkovém úřadu. V rámci jednotlivých vyšších územně 
samosprávných celků vykonávají jeho činnost krajské pozemkové úřady, přičemž pro 
řízení o pozemkových úpravách zřizuje pobočky krajských pozemkových úřadů, jejichž 
územní působnost odpovídá území jednoho nebo více okresů.“ [11] 
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2.7.2 Činnost a působnost státního pozemkového úřadu 
„Státní pozemkový úřad vykonává působnost podle zákona č. 503/2012 Sb., o Státním 
pozemkovém úřadu, zákona č. 229/1991 Sb., o úpravě vlastnických vztahů k půdě 
a jinému zemědělskému majetku, zákona č. 139/2002 Sb., o pozemkových úpravách 
zákona č. 92/1991 Sb., o podmínkách převodu majetku státu na jiné osoby, zákona 
č. 428/2012 Sb., zákon o majetkovém vyrovnání s církvemi a náboženskými 
společnostmi. 
 
Státní pozemkový úřad je příslušný hospodařit s nemovitostmi, které byly ve správě 
Pozemkového fondu ČR, a rovněž se stavbami využívanými k vodohospodářským 
melioracím pozemků a souvisejícím vodním dílům ve vlastnictví státu. Realizuje 
převody zemědělských pozemků, vypořádává restituční nároky a další převody 
nemovitostí dle zákona č. 229/1991 Sb. (zákon o půdě) a privatizuje majetek, se kterým 
je oprávněn hospodařit. Státní pozemkový úřad organizuje komplexní pozemkové 
úpravy s důrazem na výstavbu a rekonstrukci polních cest, protierozních mezí, poldrů, 
biokoridorů a jiných krajinných prvků. Od 1. ledna 2013 nově Státní pozemkový úřad 
vykonává jako právní nástupce Pozemkového fondu ČR roli povinné osoby dle zákona 
č. 428/2012 Sb., o majetkovém vyrovnání s církvemi a náboženskými společnostmi, 
a přijímá výzvy oprávněných osob k vydání zemědělských nemovitostí, které před 
1. lednem 2013 spravoval Pozemkový fond ČR. Současně je Státní pozemkový úřad pro 
samotné majetkové vyrovnání s církvemi a náboženskými společnostmi i příslušným 
pozemkovým úřadem.“ [11] 
pozn.: Ústřední ředitel Státního pozemkového úřadu JUDr. Petr Šťovíček, Ph.D. byl ke 
dni 24. 2. 2014 ze své funkce odvolán. 
2.7.3 Organizační struktura Státního pozemkového úřadu 
Pro účely mé práce uvádím velmi zjednodušenou organizační strukturu Státního 
pozemkového úřadu, zaměřuji se pouze na krajské úřady a jejich pobočky. Krajský 
pozemkový úřad je zřízen ve všech čtrnácti krajích České republiky. 
 
 
 
Obrázek 3 – Organizační struktura Státního pozemkového úřadu. 
Ministerstvo zemědělství 
 (ministr zemědělství) 
Státní pozemkový úřad 
(ústřední ředitel)
Krajské pozemkové úřady 
(ředitelé) 
Pobočky 
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3 MANAGEMENT VE STAVEBNICTVÍ 
3.1 Specifika stavebnictví 
Stavebnictví patří spolu s hrnčířstvím a výrobou oděvů k nejstarším řemeslům. 
Budování obydlí slouží člověku k uspokojování jedné z jeho základních potřeb – 
bydlení.  
V práci stavebních firem se kromě samotného stavebnictví využívají poznatky z řady 
jiných oborů, jako jsou například statistika, fyzika, informatika, ekonomika, marketing 
a mnoho dalších. Naše schopnost využít vzrůstající množství informací je jedním 
z klíčových faktorů našeho úspěchu. Vysokoškolské vzdělání se tedy nedá považovat za 
konec, jde naopak o začátek celoživotního vzdělávacího a manažerského procesu. 
Technicky zdatní lidé jsou výbornými odborníky přes svůj obor, ale v oblasti práce 
s lidmi už to tak samozřejmé není. Proto také není nejčastějším důvodem selhání 
absence odborných znalostí, ale právě nedostatek lidských schopností. Nároky kladené 
na vedoucí pracovníky rostou úměrně s množstvím nových poznatků z řady oborů. Dnes 
již nestačí, aby stavební inženýr rozuměl svému oboru, musí být také skutečným 
vedoucím svého týmu, manažerem a psychologem, musí zvládat práci na počítači. 
Pokud srovnáme stavebnictví s průmyslem, objevíme řadu nevýhod stavebnictví oproti 
průmyslu. Ve stavebnictví není možné využít automatizace výroby, stavbu samotnou 
velmi ovlivňují povětrnostní podmínky, pracovní místo je mobilní – přesunují se tedy 
pracovníci, ne výroba. Uvedla jsem jen pár zásadních rozdílů. [4] 
3.2 Pojetí managementu 
Management již v běžné i odborné mluvě zdomácněl, má však řadu významů a různých 
interpretací. Pojem „management“ v českých podmínkách obvykle zahrnuje vedení 
a řízení. Naše literatura management nejčastěji pojímá ze dvou hledisek, jako vědu, či 
jako proces. Pro potřeby mé práce se budu na management dívat z hlediska práce 
manažera a procesu jeho práce s lidmi. [4] 
3.3 Vedení a řízení 
3.3.1 Základní pojmy 
Vedení a řízení jsou dva odlišné pojmy, které nemůžou v běžném pojetí managementu 
existovat jeden bez druhého. 
· Vedení (Leadership) - zabývá se prvořadými otázkami – Co chci dokázat? Kam 
chci dojít? 
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· Řízení (management) – řeší otázky druhého řádu – Jak to udělat nejlépe? Jak se 
tam co nejrychleji a nejefektivněji dostanu? 
Vedení je tedy základní strategie, řízení se pak zabývá taktikou a operativou. Toto 
nejlépe charakterizují P. Drucker a W. Bennis: „Řízení je dělání věcí správně; vedení je 
dělání správných věcí.“ Strategie tedy musí předcházet taktice, a pokud je nedostatečné 
vedení, ani sebelepší řízení ho nedokáže nahradit. 
Pokud bychom toto aplikovali na veřejný sektor, vedení obstarává především řídící 
složka státu, pro účely mé práce se jí rozumí Ministerstvo zemědělství a Ministerstvo 
pro místní rozvoj. Vedením se tedy nebudu dále podrobněji zabývat, klíčovým pojmem 
bude řízení. [4] 
Vlastní proces řízení nám znázorňuje tzv. manažerský kruh: 
 
Obrázek 4 – Manažerský kruh3 
3.3.2 Nástroje řízení 
Ideální stav nastane, když se podnikové cíle kryjí s osobními přáními zaměstnanců. 
K dosažení této rovnováhy využíváme nástrojů řízení. Úkolem vedení podniku je 
tedy přesvědčit zaměstnance o tom, že naplnění cílů firmy povede k naplnění 
některých jejich osobních cílů.  
                                                          
3
 LINKESCHOVÁ, Dana. K otázkám managementu ve stavebnictví. Brno: Akademické nakladatelství CERM, 2005, 
149 s. ISBN 80-720-4396-X 
Plánování/rozhodování 
- shromáždění faktů 
- průzkum zdrojů 
- Určení strategie a cílů 
Provádění/organizování 
- vedení lidí 
- užití zdrojů 
- koordinace 
- motivace 
- realizace 
Kontrola 
- srovnání výsledků s plánem 
- rozbory 
- řešení problémů 
- opatření 
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Nástroje řízení můžeme dělit na objektivně zhodnotitelné a motivační.  
1) Objektivně zhodnotitelné nástroje řízení 
· odměna za práci 
· podnikové sociální požitky 
· pracovní podmínky 
· výběr personálu 
Ve veřejné sféře je z těchto nástrojů možné ovlivnit především pracovní podmínky a do 
jisté míry i výběr personálu. 
2) motivační nástroje řízení 
· Informace a komunikace – pokud mají pracovníci zvládat zadané 
úkoly efektivně, je nezbytné jim zajistit včas kvalitní informace. 
Úspěch kolektivu pracovníků závistí z velké části na kvalitě jejich 
vzájemné komunikace. 
· Vzdělávání – musí působit na pracovníky motivačně, tedy pracovník 
musí mít vyhlídky na pracovní postup či rozvoj osobnosti. 
· Regulace konfliktů – dohoda o tom, kdo, co a kdy bude dělat. 
· Integrace a uznání osobnosti – zaměstnanec musí vidět smysl ve své 
práci, mít pocit, že na nich zaměstnavateli záleží. Toto osobní 
uspokojení může být pro některé pracovníky důležitější než finanční 
ohodnocení. 
· Neutralizace direktivního řízení – snaha o nalezení autority, o jejíchž 
příkazech se nediskutuje. 
· Pracovní pohoda a firemní kultura – tvorba pracovního prostředí, ve 
kterém se zaměstnanec bude cítit dobře. 
V oblasti motivace se projeví kvality manažerů ve veřejném sektoru. Vzhledem k jejich 
omezeným možnostem musí být schopni využívat dostupných forem motivace velmi 
efektivně. [4] 
3.3.3 Styly řízení 
Styly řízení jsou odvozeny od toho, zda je k řízení využívána motivace, přesvědčování 
a vzájemná spolupráce, nebo naopak moc a síla. Veřejný sektor využívá byrokratický 
styl řízení, v jehož čele nestojí osoba vedoucího, ale instituce. Je zde zavedena přísná 
organizace, jsou přesně vymezeny pravomoci pracovníků a pracovní postupy jsou také 
přesně určeny. Je využíván hierarchický řídící aparát. V rámci nejmenších jednotek, 
tedy jednotlivých stavebních a pozemkových úřadů, je právě proto třeba charismatické 
osoby vedoucího, která, ač se bude držet zavedených postupů, dokáže motivovat 
zaměstnance k lepším výkonům a vytvářet pro ně příjemné pracovní podmínky. 
Z dalších stylů řízení využitelných v těchto dílčích částech státního aparátu jsou 
charismatický styl, kooperativní styl a absolutní vláda vedoucího. 
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3.4 Organizační formy 
Kostru v instituci představují organizační struktury. Ty umožňují plnit plánované cíle 
instituce. Známe organizační struktury s pružnými prvky, z nichž je nejznámější 
maticová organizace. Pokud budeme vycházet z činností nebo jejich výsledků, můžeme 
organizační struktury dělit na funkční, divizní a hybridní. Těmito strukturami se nebudu 
pro účely mé práce dále zabývat. 
Z hlediska dělby pravomocí rozlišujeme tyto základní skupiny: 
 
· Liniová – tento typ je charakterizován jednoznačnými vazbami mezi 
podřízenými a nadřízenými a tyto vazby mají vertikální charakter. Typické je 
rychlé rozhodování a disciplína. 
· Funkcionální – tento typ má funkčně specializované vedoucí a mnohostranné 
vazby. Vedoucí je odpovědný za jemu příslušnou specializovanou funkci. 
· Liniově štábní – hlavním kladem je specializace funkčních vedoucích a jejich 
vysoká odbornost. Tato struktura je tvořena liniovou a štábní složkou.  [7] 
 
Ve veřejném sektoru se vyskytují zejména liniové organizační struktury, funkcionální 
struktury, nebo liniově – štábní struktury. 
 
 
Obrázek 5 - Schéma liniové organizační struktury4 
                                                          
4
 LINKESCHOVÁ, Dana. K otázkám managementu ve stavebnictví. Brno: Akademické nakladatelství CERM, 2005, 
149 s. ISBN 80-720-4396-X 
 22 
 
3.5 Základní činnosti v práci vedoucího pracovníka 
3.5.1 Definování úkolu 
Definování úkolu probíhá obvykle v několika fázích. V první řadě je třeba informovat 
skupinu o cílech, o tom co se má dělat a především proč. Tento záměr je třeba rozložit 
na dílčí cíle a ověřit si, že cíl je všem jasný. Vůdčí osobnost vždy dokáže říci, proč je 
třeba právě teď něco udělat, šéf to prostě nařídí. Manažer musí mít rozvinutou 
schopnost komunikovat. [4] 
3.5.2 Plánování 
Jde v podstatě o vymýšlení metody, jak dosáhnout daného cíle. Je třeba určit, kolik 
máme času, jaké máme zdroje a kolik máme k dispozici lidí, se kterými se můžeme 
poradit. [4] 
3.5.3 Instruktáž 
Cílem této části je přidělení úkolu, zdrojů, vymezení odpovědnosti a následků a pro 
veřejný sektor velmi důležitá část: stanovení pravidel. Zde je třeba opět značných 
komunikačních dovedností, aby na konci této pasáže každý přesně věděl, jak jeho část 
práce zapadá do práce ostatních a co se od něj očekává. [4] 
3.5.4 Kontrola a řízení 
Zde platí zásada, že „co nekontroluji, to neřídím.“ V podstatě porovnáváme dosažené 
výsledky s normami. Nesprávné je přílišné zasahování a kontrola, ale i nedostatečná 
informovanost vedoucího pracovníka. Stále častěji se vyskytuje využití výpočetní 
techniky jako kontrolního mechanizmu, technika však nikdy nesmí nahradit osobní 
přístup manažera. [4] 
3.5.5 Vyhodnocování 
Při vyhodnocování zvažujeme důsledky svých rozhodnutí a opatření předtím, než se je 
rozhodneme oficiálně vydat. Používanou technikou pro vyhodnocení je hodnotící 
pohovor. [4] 
3.5.6 Motivování 
3.5.6.1 McGregorova teorie X a Y 
Motivace je obsahem mnoha samostatných studií, jednou z nich je např. McGregorova 
teorie X a Y. D. McGregor navrhl manažerskou strategii, která vychází z následujících 
předpokladů: 
· Lidé neradi pracují, a pokud je to možné, práci se vyhýbají. 
· Protože lidé nemají práci rádi, musí se jim nabídnout odměna, případně 
se jim musí pohrozit trestem, pokud práci neodvedou. 
· Lidé se vyhýbají odpovědnosti, mají nízké ambice a vyžadují jistoty. 
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Tyto předpoklady nazval jako teorie X. 
Zároveň však upozornil, že takto se nechovají všichni. Někteří lidé pracují z vlastní 
potřeby a realizace vnitřního potenciálu, pracují rádi a za správných podmínek přijímají 
zodpovědnost za svoje jednání. Toto chování odpovídá teorii Y. [7] 
3.5.6.2 Maslowova teorie 
Americký psycholog Abraham Maslow má za to, že nejsilnější motivací je snaha 
o uspokojování našich neuspokojených potřeb. Základní potřeby jsou společné pro 
všechny lidi a Maslow je uspořádal do známé pyramidy potřeb. 
 
 
 
Obrázek 6 – Maslowova pyramida potřeb5 
Nedostatek je obecně definován jako subjektivně pociťovaný nedostatek, nebo nadbytek 
něčeho. Zde tedy platí, že motivací je neuspokojená potřeba a jakmile ji naplníme, stává 
se jí potřeba vyšší. [4] 
3.5.7 Organizování 
Nosným prvkem je organizační struktura instituce (viz organizační formy). 
Organizování je funkce uspořádávající jednotlivé části do fungujícího celku. [4] 
3.5.8 Poskytování příkladu 
Ve chvíli, kdy jsou naše činy v rozporu s našimi příkazy, lidé se budou řídit naším 
příkladem. Tedy to, co nás lidé vidí dělat, je daleko účinnější než to, co jim říkáme. 
                                                          
5
 LINKESCHOVÁ, Dana. K otázkám managementu ve stavebnictví. Brno: Akademické nakladatelství CERM, 2005, 
149 s. ISBN 80-720-4396-X 
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Schopnost inspirovat patří k umění vést lidi. Skuteční vůdčí osobnost by měla žít 
v souladu s tím, co vyžaduje od druhých. [4] 
4 MANAGEMENT VE VEŘEJNÉ SPRÁVĚ 
K managementu ve veřejném sektoru by se toho dalo napsat mnoho, patří sem 
management změny a inovace ve veřejném sektoru, projektový management ve 
veřejném sektoru, strategický management, kvalita a její řízení ve veřejném sektoru. 
Dále se dá mluvit o manažerských metodách a jejich aplikacích. Pro účely mé práce ale 
bude stačit níže uvedené. Cílem bude zjistit, v čem se liší management ve veřejném 
sektoru od managementu v sektoru soukromém.  
4.1 Pojetí veřejné správy v kontinentální Evropě 
V kontinentální Evropě existuje přesná definice veřejné správy a rozsah její činnosti. 
Veřejná správa zde by se dala popsat jako prostor, kde pracují státní zaměstnanci 
a vytvářejí tak stát, jako součást práva a právního rámce státu. Zaměstnanci státu slouží 
státní moci, expanzi a pořádku. Jejich úkolem je realizovat politiku státu v rámci zákonů 
a pravidel, která směřují odshora dolů.  
 
Základ rozhodování v kontinentální Evropě se zásadně liší od způsobu rozhodování ve 
Spojených státech a Velké Británii, kde jsou rozhodnutí manažerů založena na 
hospodárnosti a na efektivnosti. Evropský způsob klade důraz především na rovnost. 
Úkoly státních úředníků plynou především ze znalosti ústavy, zákonů a správních 
postupů. Tento důraz na právní základy rozhodování tak velmi omezuje pravomoci 
manažerů. [9] 
4.2 Specifika managementu ve veřejné správě 
Především si musíme uvědomit, že při úvahách o managementu ve veřejné správě nelze 
bezezbytku přejímat postupy používané v soukromém sektoru. Manažerské postupy ve 
veřejném sektoru se ve světě začínají využívat teprve v posledních několika desítkách 
let. Mezi veřejným a soukromým sektorem je totiž mnoho rozdílů, které jsou způsobeny 
podstatou existence obou sektorů.  
 
Zmíním nejdůležitější z nich:  
· Primárním podnětem pro veškerou práci a rozhodování ve veřejném sektoru 
jsou politická rozhodnutí. Potřeby veřejných organizací jsou tedy stanoveny 
politicky, nejsou určovány trhem, jak je tomu v soukromém sektoru. 
· Rozhodnutí managementu ve veřejném sektoru má přímý dopad na širokou 
veřejnost. Oproti tomu v soukromém sektoru změny pocítí nejprve podnik 
samotný a až zprostředkovaně veřejnost, tedy zákazník. 
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· Management ve veřejné sféře působí v odlišném prostředí než management ve 
sféře soukromé. Berkley tvrdí: „V soukromém sektoru říkají zákony manažerům 
jen to, co nesmějí dělat. Ve veřejném sektoru říkají zákony, co manažeři mohou 
dělat.“ (Berkley, 1975) V americkém a britském systému je velká volnost pro 
manažery ve veřejné sféře, ve střední a východní Evropě však manažeři mají 
minimální volnost. Veřejný sektor je vázán zákony, předpisy a normami. Tímto 
je velmi limitována vlastní iniciativa a invence jak managementu, tak 
pracovníků. 
· Ve veřejných organizacích není možné použít systém měření výkonnosti, 
protože zde není ziskový motiv. Veřejné organizace tedy nemají jasný systém, 
který by měřil výkonnost a také odrážel účinnost a efektivnost. Tato měřítka 
jsou přitom obvyklým hodnotícím kritériem v soukromém podniku. 
· klientem veřejné správy se nestáváme na základě poptávky, ale na základě 
politických rozhodnutí. Tato politická rozhodnutí působí na fungování státní 
správy velmi retardačně. 
· organizační struktura veřejné správy je uspořádána hierarchicky a vedení má na 
základě právních předpisů dáno, co může dělat, naproti tomu obecně 
v soukromé sféře má management určeno spíše to, co dělat nesmí. [6], [9] 
4.3 Změny v managementu ve veřejné správě 
Z anglosaských zemí přichází současný trend, kterým je sbližování soukromého 
a veřejného sektoru. Hlavní příčinou je, že přestává existovat jasná hranice mezi 
soukromými a veřejnými organizacemi. Změny také souvisí s neustálým rozvojem 
společnosti. [6] 
4.4 New Public Management 
Za zcela specifickou větev managementu ve veřejném sektoru je považován New public 
management. Existuje několik různých definic New public managementu, dal by se 
definovat jako tzv. „na službu orientované řízení veřejné správy“, v literatuře se 
vyskytuje také volný překlad „nové řízení organizací veřejné správy“. 
 
Tento přístup obsahuje několik nových trendů. Vstupem do procesu je orientace na 
občana a jeho přání, výstupem pak veřejné statky a služby. Také dochází k delegování 
mnoha pravomocí na regionální úroveň. Důležitá je také lepší motivace pro pracovníky 
veřejné správy, je třeba změnit způsob financování veřejného sektoru.  
 
Zavádí se manažerské metody známé ze soukromého sektoru, jako jsou controlling 
(definování cílů, plánování, kontrola a analýza odchylek, nápravná opatření) 
a benchmarking. New public management dále předpokládá zavedení konkurence do 
veřejného sektoru. 
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New public management je efektivně využíván např. v Německu, Velké Británii a USA. 
           [6] 
4.5 Public Private Partnership 
Tímto termínem je označováno partnerství soukromého a veřejného sektoru, obecně se 
jím označuje spolupráce mezi soukromým sektorem a orgány veřejné správy za účelem 
výstavby, obnovy a správy veřejné infrastruktury. Veřejná služba se realizuje 
prostřednictvím soukromého sektoru podle zadání veřejného sektoru. 
 
V oblasti stavebnictví jde především o dopravní infrastrukturu (výstavba a rekonstrukce 
silnic, dálnic, letišť a tunelů) a o správu nemovitostí. 
 
Mezi výhody partnerství patří kvalitnější a také efektivnější zajištění výstavby 
a provozu infrastruktury. Hlavní nevýhodou je riziko upřednostňování ekonomických 
aspektů před ekologickými a dalšími, dlouhá příprava projektu a náročnost zajištění 
partnerství. [6] 
5 KOUČOVÁNÍ 
5.1 Podstata koučování 
Timothy Gallwey říká, že koučování uvolňuje potenciál člověka a umožňuje mu tak 
maximalizovat jeho výkon. Místo toho, aby nás koučování něco učilo, pomáhá nám učit 
se. Máme vrozený potenciál učit se a instrukce a pokyny tento potenciál oslabují. 
Nejedná se přitom o novou myšlenku, toto tvrdil již před dvěma tisíci lety Sokrates. 
 
Koučování vychází ze dvou klíčových pojmů, kterými jsou vnímání reality 
a odpovědnost. Pokud jde o vnímání reality na pracovišti, kromě schopností pozorovat 
a naslouchat je zásadní umět získávat relevantní informace a rozlišit, co pro nás je 
významné a co ne. Jsme zvyklí druhým říkat a ukazovat, co mají dělat, tedy učíme jiné 
lidi dělat všechno „správně“ – tak, jak jsme zvyklí my. Pro manažera je tento postup 
jednodušší, navíc udržuje určitou závislost podřízených na něm, jako na odborníkovi. 
Koučování vynáší na povrch jedinečné vlastnosti každého z nás, rozvíjí naše schopnosti 
a sebedůvěru. Také zvyšuje důvěru v naše schopnosti a vede nás k soběstačnosti 
a odpovědnosti. Pokud se odhodláme převzít odpovědnost za naše činy, budeme 
podávat lepší výkony. S tím souvisí možnost volby, pokud něco děláme z donucení, 
nelze očekávat optimální výsledky. A naopak, pokud se budeme moci podílet na určení 
svých cílů, je velmi pravděpodobné, že budeme více motivováni k jejich dosažení. 
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Uvedu zde několik příkladů, kde používáme koučování: motivace zaměstnanců, 
delegování, řešení problémů, vytváření týmů, realizace úkolů, plánování a kontrola, 
osobní růst zaměstnanců. Vybrala jsem zde pouze příklady, které se vztahují i k práci na 
úřadech. [1], [8] 
 
 „Pokud věříte, že něco dokážete nebo nedokážete, pak máte většinou pravdu.“  
(Henry Ford) 
5.2 Historie koučování 
Anglické slovo coach bylo v 16. století přejato z maďarského kocsi, které znamenalo 
(a i dnes v angličtině velmi okrajově znamená) kočár, v té době hlavní dopravní 
prostředek. Zajímavá je metafora, kdy je kouč „kočím“, který zná cestu (tedy techniku), 
ale cíl určuje klient (cestující – coachee). Kočár je tedy prostředkem přepravy do cíle. 
V průběhu 19. století se slovem coach označovali opatrovníci univerzitních studentů 
a ke konci 19. století se význam přenesl do sportu a do všech ostatních oblastí našeho 
života, kde se využívá dodnes. [3] 
5.3 Timothy Gallawey a  John Whitmore 
"Stav naší mysli je mnohem silnější soupeř, než ten na druhé straně tenisového dvorce. 
Koučování uvolňuje v tenistovi jeho potenciál tím, že odstraní vnitřní bariéry 
a umožňuje tak maximalizovat výkon. Koučování spíše, než by něčemu učilo, pomáhá 
učit se." 
       (Timothy Gallwey, The Inner Game of Tennis) 
 
Za zakladatele koučinku, jak ho známe dnes, jsou považováni Timothy Gallwey 
a sir John Whitmore. Spojili poznatky ze sportu a z psychologie a slavili se svými 
svěřenci (původně z řad tenistů a lyžařů) velké úspěchy. Později proto byli požádáni, 
aby své poznatky přenesli do světa byznysu. 
 
Před více než dvaceti lety se Timothy Gallawey, tenisový odborník a učitel z Harvardu 
začal věnovat výuce sportů – tenisu, lyžování a golfu. V jeho knihách, z nichž první 
byla The Inner Game of Tennis, poprvé poukazuje na důležitost naší mysli při sportu, 
což reprezentuje už záměrným použitím slova inner (vnitřní) v názvu svých knih. 
Gallwey říká, že když kouč pomůže hráči odstranit vnitřní bariéry, které brání v podání 
dobrého výkonu, dojde k výraznému zlepšení hráče, aniž by kouč rozvíjel technickou 
číst jeho hry.  
 
Když vyšla Gallweyova první kniha, nesetkala se s pochopením mezi sportovními kouči 
a instruktory, ale mezi sportovci se stala velmi populární. Důvodem, proč mezi 
sportovními trenéry nebyly knihy přijaty dobře, byl strach o práci. Gallwey podle nich 
podkopával vše, co budovali. Cílem přitom bylo pouze poukázat na to, že pokud změní 
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přístup a metody, jejich svěřenci mohou dosahovat daleko lepších výsledků. Ve své 
knize The Inner Game of Work představil jednoduchou a komplexní metodu koučování, 
která se dá použít téměř ve všech situacích.  
 
Sir John Whitmore vyhledal Gallweye a začal metodu Inner Game školit a využívat ve 
Velké Británii. Se svým týmem začal organizovat kursy Inner Tennis, Inner Skiing 
a Inner Golf. Později společně aplikovali stejné postupy i ve společnostech klientů. Po 
získání zkušeností metodu rozšířili a upravili. [8] 
 
Vývoj byl završen, když koučink pronikl z oblasti obchodu do soukromé sféry, 
k individuálním klientům. Škála témat, kterým se koučink věnoval, se začala rozšiřovat, 
proto vzniklo celé nové odvětví – life coaching. Dnes tedy známe life style kouče, 
kouče rodinných a partnerských vztahů a mnoho dalších.  
5.4 Mentorování 
Výraz mentorování má původ v řecké mytologii. Když Odysseus odjížděl do Trójské 
války, svého syna Télemacha i dům svěřil Mentórovi se slovy „Řekni mu všechno, co 
znáš.“ Tímto je pojem mentorování vymezen. V moderní době je za mentora považován 
například Mike Sprecklen, který koučoval neporazitelný pár veslařů Holmese 
a Redgrava. Sprecklen říká, že už svým svěřencům neměl co předat, naučil je všemu, co 
sám uměl, pokud šlo o techniku veslování. Po kursu koučování začal využívat 
zkušenosti a postřehy veslařů v daleko větší míře, než svoje vlastní. Pojem mentorování 
se často zaměňuje s pojmem koučování, s čímž Whitmore nesouhlasí. Koučování podle 
něj nezávisí na předávání znalostí. Kouč má být odborníkem právě na koučování, nikoli 
na oblast, které se koučování týká. [8] 
5.5 Potenciál 
V každém z nás je ukryto něco, co je možno uvolnit. Říká se tomu potenciál. Kouč 
(manažer) musí věřit, že v koučovaném se ukrývá něco, co je možné uvolnit, jinak jeho 
práce nemá smysl. Většina systémů posuzování a hodnocení se zabývá výkonem 
jedince, nikoli jeho potenciálem. Lidé takto hodnocení se pak jen velmi těžko dostávají 
ze „škatulek“, do kterých si je zařadili jejich vedoucí. Proto, chceme-li z pracovníků 
dostat to nejlepší, musíme věřit, že v nich něco je. Lidé v krizové situaci často dokážou 
„nemožné,“ potenciál tedy ve většině z nás zjevně je a můžeme ho uvolnit právě pomocí 
koučování. [8] 
5.6 Manažer jako kouč 
Koučování je pravděpodobně nejsilnějším nástrojem pro rozvoj pracovníků. Rozvíjí se 
dovednosti zaměstnanců za podpory kouče, kterým může být i manažer. Nesetkáváme 
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se zde s tradičním udělováním úkolů, kdy je pracovník dirigován a plní přesné instrukce 
svého vedoucího, ale rozhodující roli v určení postupu dostává pracovník.  
Podle Františka Bělohlávka je koučování v praxi postaveno na těchto principech: 
· stanovení přiměřených cílů 
· kladení otázek, které vedou k aktivizaci pracovníka 
· účinná zpětná vazba        [1] 
 
„Manažer musí nabízet podporu, ne vyhrožovat.“ [8, str. 31] 
 
Koučem může být jen opravdu dobrý manažer. Obvyklá forma řízení je přikazování. Již 
v dětství nám někdo říkal, co máme, případně co nemáme dělat, není proto žádným 
překvapením, že tak většina z nás jedná stále. Problém je, že manažer, který přikazuje, 
vytváří atmosféru strachu a svým jednáním demotivuje. Podřízení se v přítomnosti 
nadřízeného chovají jinak, neposkytují zpětnou vazbu, o kterou vedoucí pracovník 
stejně nestojí. Toto vede ke zhoršenému výkonu a v nejhorším případě k sabotáži. [8] 
5.6.1 Stanovení cílů 
„Chtít je pro dosažení dobrého výkonu lepší než muset. Když něco chci, dělám to kvůli 
sobě. Když něco musím, dělám to kvůli někomu. Vnitřní motivace je věc osobní volby.“  
[8, str. 69] 
 
Cíle nejsou vedoucím zadávány direktivně, ale vedoucí se snaží společně s podřízeným 
pracovníkem určit dílčí cíle, které povedou k dosažení cíle konečného. Dosažitelnost 
cílů je jeden z důležitých momentů v koučování. Je nutné stanovit přiměřený cíl, ani 
příliš snadný, ani příliš složitý. Při koučování je třeba zadávat cíle postupně a tak, aby 
každý další cíl byl jen nepatrně obtížnější, než ten předchozí. Velmi složitý úkol, zadaný 
v celku, nejspíš odradí. Proto je vhodné tento cíl dělit do dílčích kroků. [8] 
5.6.2 Kladení otázek 
Vhodnou formu otázek nejlépe ilustruji na příkladech: 
· Místo špatně formulované otázky „Nedávejte do té malty tolik vody.“ se 
vedoucí zeptá pracovníka „Kolik vody je podle vás potřeba na takové množství 
malty?“ 
· Místo direktivního „Musíte počítat s větším prostorem pro technickou přípravu.“ 
může vedoucí zvolit otázku „Kolik času by bylo optimální ponechat pro 
technologickou přípravu?“ 
Takto formulovanými otázkami je pracovník nucen sám o problému uvažovat 
a nacházet řešení, namísto přímého příkazu vedoucího, který by bez přemýšlení splnil. 
Tato zkušenost je mnohem cennější, pracovník dokáže pochopit, proč je jeho práce 
vykonávána určitým způsobem. Tím se zvyšuje kvalita jeho práce, navíc dokáže 
v případě změny reagovat na nové okolnosti. [1] 
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Firma IBM realizovala výzkum, který se pojil se schopnosti zapamatování si informací. 
Při tomto průzkumu byla skupina lidí náhodně rozdělena na tři podskupiny. Každá 
z nich se měla naučit jednoduché věci pomocí různých vyučovacích metod. Pro nás je 
důležité, jak se dramaticky mění vybavovací schopnost, když se lidem něco pouze 
řekne. [8] 
 
Tabulka 1 – Výzkum zapamatování informací podle firmy IBM6 
 
5.6.3 Zpětná vazba 
Zpětná vazba je dalším prvkem důležitým při použití koučování. Je důležité být 
konkrétní, při hodnocení musíme hodnotit práci pracovníka a ne jeho osobu. Vedoucí se 
ale často uchylují k příliš obecnému hodnocení. [7] 
 
„Nejhorší zpětná vazba je osobní, zaujatá a hodnotící. Nejefektivnější zpětná vazba je 
individualizovaná a popisná.“ [8, str. 135] 
5.7 Kvality kouče 
5.7.1 Kouč jako expert 
Mezi základní vlastnosti, které by měl dobrý kouč mít, patří především trpělivost, umění 
naslouchat, vnímavost a schopnost vnímat realitu. Důležité je, aby byl objektivní, 
nezaujatý a nestranný, měl by znát sám sebe a také by měl být zaujatý pro věc. Pokud 
kouč vystupuje jako nestranný tvůrce vědomí, není nutné, aby byl odborníkem v oblasti, 
se kterou koučovanému pomáhá. Naopak může být problematické, pokud je kouč 
odborníkem na danou oblast, protože je nutné, aby neudílel rady a nesnižoval tak 
odpovědnost koučovaného. [8] 
 
                                                          
6
 WHITMORE, John. Koučování: rozvoj osobnosti a zvyšování výkonnosti : metoda transpersonálního koučování. 3., 
dopl. a přeprac. vyd. Překlad Aleš Lisa. Praha: Management Press, 2009, 243 s. ISBN 978-80-7261-209-3 
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5.7.2 Kvality manažera – kouče 
Manažer, který se chce stát koučem, musí mít navíc k předchozímu výčtu vlastnosti 
špičkového manažera. Musí být velmi empatický, objektivní a nestranný, upřímný vůči 
okolí i sobě samému (integrita). Také musí být ochotný jednat se svými podřízenými 
jinak než doposud. Dále je třeba překonat počáteční odpor některých lidí, kteří jsou 
nedůvěřiví vůči všemu novému. Zaměstnanci se také mohou bát zvýšené osobní 
odpovědnosti. Tyto problémy se ale dají předvídat a koučováním je odbourat.  
 
Pokud se manažer rozhodne pro využití koučování na pracovišti, je také třeba, aby vztah 
mezi ním, tedy vedoucím, a koučovanými, tedy podřízenými, byl vztahem dvou 
partnerů, kteří usilují o dosažení společného cíle. [1] 
6 PRAKTICKÁ ČÁST 
6.1 Cíl výzkumu  
Zadaným cílem mé práce bylo specifikovat problematiku koučování jako metody 
rozvoje manažerů, provést a vyhodnotit výzkum na toto téma na stavebních 
a pozemkových úřadech. Cílem mého empirického průzkumu tedy bylo zjistit, jaké 
povědomí mají pracovníci úřadů o koučování jako takovém a pečlivě volenými 
otázkami zjistit, zda je zde pro koučování místo. Také mě zajímala spokojenost 
zaměstnanců úřadů s jejich vedoucími pracovníky, fungováním úřadu a s celkovým 
nastavením veřejné správy v České republice. Ve svých úvahách a doporučeních často 
vycházím z informací, které mám možnost získávat od dlouholetého zaměstnance 
jednoho z krajských pozemkových úřadů. 
6.2 Metodologie Výzkumu 
Pro svůj výzkum jsem zvolila kvantifikovanou formu dotazníkové metody, abych 
získala co nejvíce údajů pro srovnání v oblasti stavebních a pozemkových úřadů. Po 
sestavení dotazníku a konzultaci s vedoucí mé bakalářské práce jsem jej umístila na 
www.vyplnto.cz, internetové stránky, které jsou určeny pro tvorbu dotazníků. Zvolila 
jsem výzkum neveřejný, to znamená, že dotazník byl určen výhradně zaměstnancům 
stavebních a pozemkových úřadů. Využila jsem volně přístupných e-mailových adres na 
783 úřadů a přidružených pracovišť, z toho 95 je přímo kontakt na pozemkové úřady 
a zbytek na úřady stavební. Uvedený dotazník (viz příloha č. 1) jsem rozeslala spolu 
s krátkým úvodem, tedy informacemi o sobě a o průzkumu samotném. Vrátily se mi 
504 vyplněné dotazníky, tedy teoretická návratnost je 64,4 %. Tento údaj je možná 
poněkud zavádějící – některé pobočky mají totiž jen jednoho pracovníka, jiné naopak 
několik desítek. Toto množství je však pro účel mé práce dostatečné a více než 
průkazné. 
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6.3 Stanovení hypotéz 
Stanovila jsem si čtyři hypotézy, které jsem pomocí dotazníku ověřovala: 
 
Hypotéza 1  (H1): Koučování se ve státní správě nevyužívá. 
 
Domnívám se, že koučování a manažerské metody, používané v soukromém sektoru, se 
ve veřejném sektoru nevyužívají. Veřejný sektor je v mnoha ohledech velmi odlišný od 
soukromého a většina dnešních úředníků v „nových“ metodách nevidí žádný přínos pro 
svou práci, proto koučování není využíváno. 
 
Hypotéza 2 (H2): Většina vedoucích pracovníků pojem koučování sice zná, avšak 
nevidí možnost jeho uplatnění v oblasti státní správy. 
 
Vedoucí pracovníci ve veřejné správě se neoznačují jako manažeři a také se s tímto 
pojmem většinou neztotožňují. Koučování je pojem poměrně nový a ani v soukromé 
sféře není příliš rozšířený, veřejný sektor na tom tedy bude ještě hůře. Předpokládám, že 
většina vedoucích pracovníků má vyšší vzdělání, proto se s pojmem koučování setkala 
v rámci všeobecného přehledu. U mladších vedoucích pracovníků je pravděpodobné, že 
se s tímto pojmem setkali i během studia. Minimum z nich ale koučování někdy v praxi 
zažilo či využilo. 
 
Hypotéza 3 (H3): Pracovníci úřadů se cítí svázáni zákony a předpisy, možnost 
vlastní invence prakticky nevidí. 
 
Předpokládám, že pracovníci úřadů nemohou plně využít svůj potenciál, protože jsou 
velmi omezeni legislativou. Mnozí z nich by rádi dělali svoji práci jinak, ale toto je 
možné jen částečně, na zákony a předpisy (a především jejich dodržování) nemají žádný 
vliv. Pokud mají možnost, snaží se zlepšovat a pracovat efektivněji. 
 
Hypotéza 4 (H4): Zaměstnanci úřadů jsou spíše nespokojeni se způsobem vedení 
a řízení ve státní správě ČR. 
 
Především v poslední době došlo na pozemkových a stavebních úřadech k velkým 
změnám. Stavebních úřadů se dotkl nový stavební zákon, pozemkových úřadů zase 
sloučení s Pozemkovým fondem ČR. Neustálé změny ve vedení na vládní úrovni, ale 
i personální změny na úkor kvality práce vrhají špatné světlo i na jinak kvalitní vedoucí 
pracovníky. Ve státní správě je mnoho vedoucích pracovníků dosazených na jiném 
základě, než jsou výsledky jejich práce, je zde totiž obtížnější měřit výkonnost. Proto se 
zdaleka nedá říct, že každý vedoucí pracovník je člověk na svém místě. 
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6.4 Vyhodnocení dotazníkového šetření 
Úřady jsem oslovila pomocí e-mailových adres, které jsou veřejně přístupné na 
internetových stránkách. Touto formou jsem oslovila 783 úřadů a jejich poboček. Velmi 
mě potěšila velká návratnost, dostala jsem zpět 504 vyplněné dotazníky. V dotazníku je 
celkem 19 otázek, většina je uzavřených, několik polouzavřených a jedna otevřená. 
Otázky se zaměřují na koučování, na spokojenost s vedením a řízením na úřadech 
a s jejich celkovým fungováním. 
 
Následně uvádím jednotlivé odpovědi a jejich analýzu: 
 
1) Setkal(a) jste se někdy s pojmem koučování? 
 
Obrázek 7 - Setkal(a) jste se někdy s pojmem koučování? 
 
Zásadní otázku jsem zařadila hned na úvod dotazníku. Zajímalo mě, jak je koučování 
mezi pracovníky úřadů známo. Překvapilo mě, že pro 68 % to není neznámý pojem. 
Může to být způsobeno i tím, že vyplnění dotazníku se pravděpodobně věnovali 
především lidé, které moje téma nějakým způsobem oslovilo, tedy o koučování už 
někdy slyšeli. Dalším překvapením pro mě bylo to, že celých 27 % dotazovaných se 
s koučováním setkalo v rámci své práce na úřadě. Z vedoucích pracovníků se s tímto 
pojmem někdy setkalo 75 %. 
 
Dle výsledků se nové metody řízení a práce s lidmi objevují i v oblasti státní správy, což 
považuji za pozitivní. 
 
 
 
27 % 
32 % 
14 % 
4 % 
9 % 
7 % 
8 % 
Ano, v rámci své práce na
úřadě (134)
Ne (162)
média, literatura (71)
jiné zaměstnání (18)
sport (44)
studium, školení (36)
jiné (39)
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2) S čím si pojem koučování především spojujete? 
 
Obrázek 8 - S čím si pojem koučování především spojujete 
 
Předpokládala jsem, že si většina dotazovaných spojí koučování se sportem, ve kterém 
je tento pojem u nás už dlouho a běžně používaný. Proto mě odpovědi na tuto otázku 
poměrně překvapily, sport je zastoupen jen z necelé třetiny, celých 70 % dotazovaných 
si koučování spojuje s rozvojem osobnosti nebo se způsobem řízení. Považovala jsem 
v tomto směru veřejnou sféru za méně informovanou. Zde se opět zamýšlím, zda je to 
způsobeno tím, že koučování se už i u nás stává známou technikou (velký podíl na tom 
jistě mají média), nebo tím, že dotazník vyplnili především lidé, které toto téma zajímá. 
Odpovědi pro mě tedy byly příjemným překvapením: veřejná sféra, alespoň v oblasti 
stavebních a pozemkových úřadů je o podstatě koučování poměrně slušně informována. 
 
3) Byl(a) jste někdy koučován(a)? 
 
Obrázek 9 - Byl(a) jste někdy koučován(a)? 
32 % 
27 % 
38 % 
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Metoda rozvoje osobnosti
(162)
Sport (136)
Způsob řízení (193)
jiné (13)
Ano 
31 % 
Ne 
69 % 
Ano 
33 % 
Ne 
67 % 
Ano
Ne
Vedoucí 
pracovníci 
Nevedoucí pracovníci 
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U této otázky jsem čekala méně kladných odpovědí, 32 % je poměrně vysoké číslo. 
Nepotvrdil se tedy můj předpoklad, že koučovaných bude minimum. Také jsem 
předpokládala, že mezi vedoucími pracovníky bude koučovaných více, než mezi 
nevedoucími pracovníky, ale je tomu naopak – koučovaných mezi vedoucími 
pracovníky je o 2 % méně. 
 
Vzhledem k vysokému počtu koučovaných by stálo za to zjistit, zda jim koučování 
pomohlo posunout se v životě dál. Pokud ano, neméně zajímavou otázkou by bylo, jestli 
se to odrazilo i v jejich profesním životě. 
 
4) Máte zájem dozvědět se více informací o koučování? 
 
Obrázek 10 - Máte zájem dozvědět se více informací o koučování? 
 
Otázka se vztahuje k mé hypotéze, že se koučování ve státní správě nevyužívá. 
Domnívala jsem se tedy, že nebude ze strany pracovníků úřadů zájem dozvědět se o této 
metodě více, přestože se většina z nich s koučováním nesetkala. Má domněnka se ale 
nepotvrdila a 52 % respondentů má zájem dozvědět se o koučování více informací. 
 
Vedoucím pracovníkům bych na základě tohoto výsledku doporučila zjistit, jak by bylo 
možné vyjít pracovníkům vstříc. Z koučování by se mohl stát docela zajímavý bendit, 
zájem o osobnostní rozvoj jejich podřízených by měli řídící pracovníci podporovat. 
Minimální formou by se mohlo stát školení, na kterém by se alespoň v hrubých obrysech 
zaměstnanci mohli dozvědět, co koučování je a k čemu je to dobré. Tato aktivita by však 
musela být zcela dobrovolná. 
 
 
 
14 % 
38 % 
34 % 
13 % 
Ano (72)
Spíše ano (194)
Spíše ne (173)
Ne (65)
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5) Myslíte si, že by koučování bylo pro Vaši práci přínosné? 
 
Obrázek 11 - Myslíte si, že by koučování bylo pro Vaši práci přínosné? 
 
I u této otázky jsem očekávala spíše negativní odpovědi, ale opět se můj předpoklad 
nepotvrdil. Více než polovina, přesně 52 % dotazovaných si myslí, že koučování by 
bylo pro jejich práci přínosné. Je vidět, že i pracovníci ve veřejném sektoru mají zájem 
rozvíjet svou osobnost a potenciál a obecný náhled na úředníky je velmi zkreslený.  
 
Doplnila bych doporučení u předchozí otázky. Relativně malá investice by mohla 
výrazně zlepšit pracovní výsledky a pocit pracovníků, že se o ně zaměstnavatel zajímá, 
a že mu na nich záleží. Velmi pozitivní je pocit samotných dotazovaných, že by jim 
koučování mohlo pomoci v jejich práci. 
 
6) Je pro Vás důležité vnášet do Vaší práce své vlastní nápady či postupy? 
 
Obrázek 12 - Je pro Vás důležité vnášet do Vaší práce své vlastní nápady či postupy? 
 
15 % 
37 % 
38 % 
10 % 
Ano (75)
Spíše ano (188)
Spíše ne (192)
Ne (49)
58 % 
32 % 
8 % 
2 % 
Ano (295)
Spíše ano (159)
Spíše ne (42)
Ne (8)
 37 
 
Někteří lidé mají raději jasně zadanou práci, kde není možné vymyslet nebo přinést 
něco nového, ať už z důvodu, že se bojí vlastních chyb a zodpovědnosti, nebo proto, že 
se jim nechce. Předpokládala jsem však, že těchto lidí nebude mnoho, což se potvrdilo. 
Jen 10 % nepovažuje za důležité vnášet do své práce vlastní nápady. Pro zbylých 90 % 
je tato stránka důležitá. 
 
Pro většinu dotazovaných by koučování mohlo být velkým přínosem, protože je pro ně 
důležité aktivně se účastnit procesu a osobní rozvoj by mohl vést k lepším pracovním 
výsledkům i osobní spokojenosti. Dá se předpokládat, že by zvýšil i aktivitu, iniciativu, 
loajalitu i kreativitu pracovníků. 
 
7) Myslíte si, že v rámci náplně Vaší práce můžete uplatnit vlastní iniciativu 
pro řešení daného úkolu? 
 
Obrázek 13 - Myslíte si, že v rámci náplně Vaší práce můžete uplatnit vlastní iniciativu 
pro řešení daného úkolu? 
 
Tato otázka se velmi vztahuje k předchozí. Pokud je pro zaměstnance důležité do práce 
zapojovat vlastní myšlenky, neznamená to, že je jim to automaticky i umožněno. 
Zajímalo mě tedy, kolik z úředníků může vlastní nápady nejen mít, ale je jim umožněno 
tyto nápady i aplikovat. Potvrdilo se mé očekávání, že vedoucí pracovníci budou mít 
častěji možnost uplatnit vlastní iniciativu, kladné odpovědi volilo 86 % z vedoucích 
pracovníků. Nevedoucí pracovníci pak odpovídali kladně z 80 %. 
 
Výborně, tento trend je velmi pozitivní a vyvrací časté představy o pasivitě úředníků, 
a proto je žádoucí jeho pokračování a prohlubování. 
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8) Pokud ne, vadí Vám to? 
 
Obrázek 14 - Pokud ne, vadí Vám to? 
 
Otázka číslo osm se zobrazila pouze těm respondentům, kteří na předchozí otázku 
odpověděli „Ne“ nebo „Spíše ne“. Proto odpovídalo pouze 91 dotazovaných. Více než 
polovina z nich, přesně 54 %, je nespokojena s tím, že se nemohou aktivně zapojit do 
řešení daných úkolů. Ostatní to nepovažují za důležité. Ověřila jsem si, že skupina, 
které toto nevadí, z většiny odpovídá skupině, která na otázku číslo 6 („Je pro Vás 
důležité vnášet do Vaší práce své vlastní nápady či postupy?“) odpovídala záporně. 
 
Je třeba analyzovat, z jakého důvodu není pracovníkům umožněno využívat vlastní 
iniciativu. Je to problém legislativní, či spíše v nadřízeném pracovníkovi? Pokud by 
byla odpovědí druhá možnost, je třeba provést personální změny, nebo se zamyslet nad 
osobou vedoucího, tady by mohla být technika koučování velice přínosná. Každý z nás 
může mít výborné nápady, který by mohl jeho profesi obohatit a každému by tak mělo 
být umožněno tyto nápady přinejmenším prezentovat. 
 
9) Máte možnost ovlivnit organizaci a chod úřadu? 
 
Obrázek 15 - Máte možnost ovlivnit organizaci a chod úřadu? 
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Předpokládala jsem, že samotný chod úřadu pracovníci nebudou mít možnost ovlivnit. 
Toto se v podstatě potvrdilo, celých 67 % chod ovlivnit nemůže. Mezi vedoucími 
pracovníky tuto možnost nemá 41 % respondentů, což považuji za velmi špatný 
výsledek. 
 
Pracovní prostředí je velmi důležitým prvkem, pokud jde o spokojenost zaměstnanců. 
Každý z nich by měl mít možnost se nějakým způsobem na chodu a organizaci podílet. 
Zde je patrné, že tzv. manažerizace je u nás teprve „v plenkách.“ Dobrý manažer musí 
svým podřízeným dát pocit, že se mohou aktivně podílet na vizích firmy, což je ve státní 
správě poměrně složitý úkol. Bylo by tedy dobré zaměřit se alespoň na věci, které jsou 
v kompetenci vedoucích pracovníků. Možnost peněžní motivace je zde také velice 
omezená, proto je třeba najít jiné způsoby motivování zaměstnanců. Já vidím určitý 
prostor například právě v otázce zlepšování a organizace činností na pracovišti a také 
v přenesení odpovědnosti za svou práci přímo na zaměstnance úřadů. V tomto je 
koučování nedocenitelnou technikou. 
 
10) Plníte raději příkazy, nebo rád(a) přicházíte na řešení problému sám(a)? 
 
Obrázek 16 - Plníte raději příkazy, nebo rád(a) přicházíte na řešení problému sám(a)? 
 
Chtěla jsem si ověřit předchozí otázky zaměřené na využití vlastní iniciativy při práci. 
37 dotazovaných zvolilo možnost „Vyhovuje mi plnit úkoly daným způsobem.“ Oproti 
padesáti záporným odpovědím u otázky číslo 6 „Je pro Vás důležité vnášet do Vaší 
práce své vlastní nápady či postupy?“ je to méně, proto může být chyba v pochopení 
otázek. 
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Rád(a) plním dané úkoly svým
vlastním způsobem, ale
nebráním se konzultaci s kolegy
(372)
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způsobem. (37)
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Je velmi důležitá snaha o odpolitizování veřejné sféry, která jistě zaměstnává mnoho 
velice schopných lidí, kteří nemají možnost naplno využít svůj potenciál. Spolu 
s koučováním, které pomůže uvolnit skrytý potenciál, by to mohlo být velkým krokem 
kupředu. Zde by mohl sehrát podstatnou roli i neustále odkládaný zákon o státní službě. 
Snaha o přiblížení soukromé sféře je podle mě správná, samozřejmě však nesmíme 
zapomínat na podstatné rozdíly obou sektorů. Zaměstnance úřadů nelze vnímat jako 
stroje, které pouze plní rozkazy od anonymních nadřízených, v tomto případě politiků. 
 
11) Myslíte si, že je Vám umožněno využívat pracovní dobu efektivně? 
 
Obrázek 17 - Myslíte si, že je Vám umožněno využívat pracovní dobu efektivně? 
 
Celých 90 % kladných odpovědí je pro mě velkým překvapením, vzhledem k rozsáhlé 
byrokracii u nás jsem čekala poměr přesně opačný.  
 
V otázce se ptám na způsob zacházení s pracovní dobou, tedy vztahuje se hlavně 
k organizaci práce na pracovišti. Nezbytná část práce většiny úředníků je „papírování,“ 
byrokracie. Zde přemýšlím, jak byla otázka pochopena. Byrokracii jako takovou 
považuji za spíše zbytečnou náplň práce z hlediska efektivity, pracovní doba by mohla 
být využita mnohem lépe. Jde o to, zda splnění úkolu, vyplnění papíru apod. (třeba 
i zbytečného) považují pracovníci za uspokojující a o jeho smyslu či efektivnosti 
nepřemýšlejí. Hovořím zde však o samotném obsahu práce, s kterým vedoucí pracovník 
nemůže ve většině případů nic udělat. Z odpovědí na otevřenou otázku č. 19 vyplývá, že 
především pro zaměstnance stavebních úřadů je byrokracie obrovská přítěž a na 
samotnou práci jim pak mnoho času nezbývá. S tímto problémem mohou pomoci jen 
politici, případně občanské iniciativy, kteří se shodnou na jednoduché a jednoznačné 
podobě zákonů, které se nebudou každým rokem měnit. Veřejnost pak nevnímá 
pracovníky úřadů jako odborníky (kterými ve většině případů jsou), jejich neznalost je 
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totiž často způsobena neustálými změnami a také různými výklady a nejednoznačnostmi 
zákona, ve kterých se mnohdy neorientují ani právníci.  
 
Oblast, kterou vedoucí pracovníci mohou přímo ovlivnit, se týká efektivity práce jako 
takové, tedy bez ohledu na obsahovou stránku. Je třeba vědět, jakou náplň práce 
zaměstnanec má, zda na ni stačí, nebo naopak by měl prostor i na práci navíc, důležité 
je zajištění odpovídajícího vybavení na pracovišti, spolupráce mezi jednotlivými 
odděleními státní správy a mnoho dalšího. 
 
12) Jste spokojen(a) se způsobem řízení na Vašem pracovišti? 
 
Obrázek 18 - Jste spokojen(a) se způsobem řízení na Vašem pracovišti? 
 
Tato otázka zcela záměrně neodkazuje přímo na spokojenost s nadřízeným, i když je tak 
myšlena. Čekala jsem opět opačný poměr záporných a kladných odpovědí, protože mám 
dojem, že obecně je dnes trend být nespokojený se svými nadřízenými, ať už oprávněně, 
nebo jen vinou špatné komunikace. Vzhledem k tomu, že 73 % dotazovaných je 
spokojeno se způsobem řízení na svém pracovišti, se má hypotéza nepotvrdila. Může to 
také znamenat, že pokud jsou lidé na svém pracovišti nespokojeni, nevidí příčinu 
v bezprostředních nadřízených, ale v jiných věcech. Také se nabízí otázka, kolik z 80 % 
vedoucích pracovníků, kteří volili kladnou odpověď, řídí své pracoviště. Pak by u této 
otázky mohli hodnotit sami sebe. 
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13) Pokud by mohl Váš nadřízený zvolit jiný způsob řízení, co by měl změnit?
 
Obrázek 19 - Pokud by mohl Váš nadřízený zvolit jiný způsob řízení, co by měl změnit? 
 
Přestože v otázce č. 12 většina dotazovaných uvedla, že je se způsobem řízení 
spokojena, nic by neměnilo pouze 13 respondentů. Považuji to pouze za potvrzení mé 
domněnky, že vždy je co zlepšovat. Dotazovaní měli možnost zvolit více odpovědí, 
proto jsem pro vyhodnocení použila sloupcový graf. Ponechala jsem možnost volné 
odpovědi. Podle mého očekávání by nejvíce respondentů stálo o zlepšení komunikace 
a hned na druhém místě by bylo zlepšení organizace práce na pracovišti. Mezi dalšími 
odpověďmi se často objevilo, že není třeba nic měnit, případně že jsou zaměstnanci 
spokojeni. Tuto odpověď jsem proto také zahrnula do grafu. 
 
Největší procento dotazovaných by si přálo lepší komunikaci s nadřízenými, což je pro 
obsah mé práce klíčové. Koučování je technika zaměřující se z velké části na zlepšení 
komunikace a z odpovědí je patrné, že komunikační dovednosti většině vedoucích 
pracovníků chybějí, zvláště pak v technických oborech. Toto je třeba změnit, považuji to 
za stejně důležité jako odbornost těchto lidí. 
 
Ke komunikačním schopnostem se vztahuje i druhá nejčastější odpověď, tedy že by si 
respondenti přáli zlepšit organizaci práce na pracovišti. Zde odpovědi příliš 
nekorespondují s odpověďmi na otázku č. 12, kde bylo s řízením na jejich pracovišti 
nespokojeno pouze 134 dotazovaných, zde je to 192. Otázka však zněla: „Pokud by 
mohl Váš nadřízený zvolit…“ možná si respondenti myslí, že „by nadřízený mohl 
zvolit.“ 
 
Zlepšení manažerských dovedností vedoucího pracovníka si přeje 152 dotazovaných 
a je to tedy třetí nejčastější odpověď. Stálo by za zvážení, jak umožnit lepší manažerské 
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vzdělání pro vedoucí pracovníky, které by samozřejmě bralo v potaz odlišnosti veřejné 
sféry. Koučování považuji za jednu z nejlepších možností, jak zajistit, aby odpovědi na 
tuto otázku byly v opačném poměru. 
 
Nedostatek odpovídajícího vybavení, který pociťuje 127 dotazovaných, je 
pravděpodobně bohužel problém jiného druhu. Přesto je třeba určit, zda a jak mohou 
vedoucí pracovníci jednotlivých úřadů ovlivnit množství a kvalitu vybavení na jejich 
pracovišti, případně jak pracovat s tím, co mají k dispozici. Pokud bude mít úřad 
například k dispozici pouze jednu tiskárnu, vedoucí pracovník může zjistit, kteří z jeho 
podřízených ji ke své práci potřebují nejčastěji a podle toho určí, kde se tiskárna bude 
nacházet. Takových jednoduchých příkladů by se dalo najít nespočet. 
 
14) Je na Vašem pracovišti podporován Váš rozvoj? 
 
Obrázek 20 - Je na Vašem pracovišti podporován Váš rozvoj? 
 
Zajímalo mě, zda mají zaměstnanci možnost rozvíjet své znalosti a schopnosti a pokud 
ano, tak v jakých oblastech. Opět měli možnost označit více odpovědí. Téměř 9 % nemá 
na pracovišti možnost podpory svého rozvoje, což je podle mého vysoké číslo, zde by 
mělo být 0 %. Oblast odborného vzdělávání je zajištěna z 88 %. V jiných oblastech už 
jsou výsledky výrazně horší. Mezi odpověďmi se objevila i tato: „slovo "rozvoj" tady 
nikdo nezná, otázka je tudíž irelevantní...“ 
 
Průběžné odborné vzdělávání je nezbytné. Stavebních úřadů se týká především nový 
stavební zákon, jeho novely a nový občanský zákoník. Pozemkové úřady musí mít 
zajištěny průběžné informace o novinkách na katastru nemovitostí, zákonech o půdě, 
pozemkových úpravách a pozemkových úřadech, aktuálně také o církevních restitucích 
a o mnohém dalším. Oblast odborného vzdělávání by tak měla být pokryta ze sta 
procent. Alespoň minimální znalost cizích jazyků je také nezbytná, na území naší 
republiky žije mnoho cizinců, s kterými je třeba se domluvit. 
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15) Měl by být vedoucí pracovník na úřadě současně i dobrým manažerem? 
 
Obrázek 21 - Měl by být vedoucí pracovník na úřadě současně i dobrým manažerem? 
 
K označení vedoucích pracovníků na úřadech se slovo manažer nepoužívá, přesto si 
98 % dotazovaných myslí, že by jím měl vedoucí pracovník být. Tento výsledek jsem 
očekávala. 
 
Veřejný sektor je velmi specifický tím, že je tu „pro lidi“, ale zároveň je třeba, aby 
fungoval efektivně. To znamená, že úředníci se musí snažit dělat práci tak, aby byli lidé, 
tedy klienti, spokojeni a zároveň aby vše bylo v souladu s předpisy. Velkou překážkou je 
zde složitá legislativa. Práce vedoucích pracovníků je tedy v mnoha ohledech 
náročnější, než v soukromém sektoru. Proto by měli být opravdu dobrými manažery, 
zejména by měli být příkladem v jednání s lidmi a v morálních otázkách. Protože se 
v mnoha ohledech nemohou ztotožnit s vizí firmy, v tomto případě státu, musí být jejich 
komunikační dovednosti na špičkové úrovni a je třeba, aby viděli ve své práci smysl. 
Ten jim může pomoci najít právě koučování. 
 
16) Jste muž, nebo žena? 
 
Obrázek 22 - Jste muž, nebo žena? 
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Otázka sloužila pouze k potvrzení mého předpokladu, že žen je ve státní správě více než 
mužů, v mém průzkumu jsou to téměř dvě třetiny. V rámci stavebních a pozemkových 
úřadů dle mého názoru bude mužských zaměstnanců více, než na jiných úřadech. Na 
vedoucích pozicích častěji pracují muži, v mém průzkumu je rozdíl 10 %. Z výsledků 
také vyplývá, že malé procento mužů pracuje na nevedoucí pozici. 
 
17) Jste vedoucím pracovníkem? 
 
Obrázek 23 - Jste vedoucím pracovníkem? 
 
Zajímalo mě, kolik z dotazovaných pracuje na nějakém vedoucím místě a kolik 
pracovníků tito respondenti přímo řídí. Tito lidé mají zkušenost jak s vedením, tak 
většinou s pozicí podřízeného. Předpokládala jsem, že většina dotazovaných nebude 
vedoucím pracovníkem a dotazník, jako celek, tomu byl uzpůsoben. Tento předpoklad 
se potvrdil, 59 % respondentů neřídí ani jednoho pracovníka.  Dotazník byl postaven 
tak, aby jej mohly vyplnit všechny skupiny, tedy i 14 % vysoce postavených řídících 
pracovníků. 
 
Vzhledem k tomu, že dotazník vyplnilo také velké procento vedoucích pracovníků, 
dovolím si předpokládat, že je problematika zajímá a chtěli by na sobě pracovat. Možná 
zatím neměli možnost se s koučováním setkat a právě toto může být povzbuzením 
a impulsem k tomu, aby něco změnili. 
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18) Jak dlouho pracujete na této či podobné pozici? 
 
Obrázek 24 - Jak dlouho pracujete na této či podobné pozici? 
 
Polovina respondentů pracuje na úřadě více než 10 let a jen 5 % méně než jeden rok, 
považuji tedy výsledky šetření za průkazné i z pohledu zkušeností. Také mě těší, že 
výsledky byly pozitivní. Čekala bych, že lidé zaměstnaní dlouhodobě v oblasti veřejné 
správy nebudou mít zájem učit se novým věcem z oblasti managementu. 
 
Je zde velká šance, že státní správa se bude obnovovat a měnit s příchodem nových lidí, 
kteří nahlížejí na svět jinak. Je to jedna z možností uplatnění absolventů naší fakulty, 
bez perfektního fungování stavebních a pozemkových úřadů nemůže logicky správně 
fungovat ani celá oblast stavebnictví. Státní správa je obvykle dosti neoblíbená, avšak 
stejně, jako soukromá sféra potřebuje odborníky, kteří se v oboru pohybují mnoho let, 
a také mladé lidi, kteří přinesou nové nápady a pokusí se zažité stereotypy změnit. 
Příkladů v západní Evropě máme nespočet.  
 
19) Představte si, že máte možnost změnit jednu věc týkající se Vaší práce, 
která by to byla? 
Poslední otázka byla plně otevřená, odpovědělo na ni 317 dotazovaných, což považuji 
za výborný výsledek a důkaz, že respondenti můj dotazník vyplňovali svědomitě a se 
zájmem. Odpovědi byly většinou obsáhlé a ve většině případů mé domněnky potvrdily. 
Pokusila jsem se odpovědi stejného typu setřídit a vytvořit sloupcový graf. Ke každé 
z kategorií níže uvedu alespoň jeden názor, který mne zaujal. Bohužel rozsah mé práce 
neumožňuje uvést více odpovědí (proto je přikládám pouze do přílohy č. 2), i když 
mnoho z nich mne donutilo se zamyslet. Inspirovaly mě také k dalším úvahám, které 
jsem ve své práci uvedla. 
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Obrázek 25 - Představte si, že máte možnost změnit jednu věc týkající se Vaší práce, 
která by to byla? 
· Oddělení státní správy od samosprávy 
Toto je problém především stavebních úřadů menších měst, kde není jasně definováno, 
pod kterou část správy vlastně spadají. Pracovníci tak mnohdy nevědí, čím se řídit 
a komu se zpovídat. Opět se dostáváme k nejednoznačnosti našich zákonů. 
 
„Jsem vedoucí stavebního úřadu. Stavební úřad vykonává přenesený výkon státní 
správy. "Spíše ano" bych uvítal nepodřízenost stavebního úřadu samosprávě města. 
Správní soud kdysi tuto otázku posuzoval a vyjádřil se v tom smyslu, že při současném 
uspořádání (tj., po nesmyslném, dnes se to již poznává, zrušení okresních úřadů, kdy se 
uplatňují úřady krajské) ve vztahu úředníci úřadů, vykonávající zmíněný přenesený 
výkon státní správy - samospráva, neexistuje. Dnes se již potvrzuje něco jiného 
(dokumentují to i úvahy a jednání vysokých úředníků o oddělení např. stavebních úřadů 
od místní samosprávy).“ 
· Personální změny 
Potvrzuje se moje domněnka, že být vedoucím pracovníkem ve státní sféře je 
v mnohém obtížnější, než ve sféře soukromé. Bohužel často jsou na vedoucích místech 
0 20 40 60 80 100
jiné (97)
peníze, pracovní doba, pracovní prostředí a
vybavení (65)
zjednodušení administrativy a legislativních
procesů, změna v zákonech, zasahování z
vyšších míst do práce (37)
zlepšení organizace práce, jiná náplň práce (35)
personální změny (35)
komunikace, s kolegy nebo s veřejností (34)
oddělení státní správy od samosprávy (14)
 48 
 
naprosto nevhodní lidé, kteří můžou být opravdovými odborníky ve svém oboru, ale již 
nejsou dobrými manažery. Tyto dvě věci by měly být v rovnováze. Je třeba zavést 
efektivní způsob kontroly a měření, aby na vedoucích místech byli lidé opravdu 
kvalitní. 
 
„Ve vedení MěÚ a města by měli být ne pouzí politici, ale skuteční odborníci, manažeři 
se širokým rozhledem a s vlastním názorem, kteří dokážou porozumět co nejvíce 
problémům všech agend na úřadě, aby jim nebylo nutno do nekonečna osvětlovat 
některé skutečnosti v různých problematikách.“ 
· Zlepšení organizace práce, jiná náplň práce 
Mnozí respondenti jsou nespokojeni s nejednoznačností jejich pracovní náplně. Ve 
vyspělých soukromých firmách funguje systém, ve kterém má každý zaměstnanec jasně 
dané úkoly a cíle, kterých má dosáhnout. Aplikování tohoto systému do veřejné sféry by 
mohlo vést k výraznému zefektivnění. 
 
„Organizace (zefektivnění) pracovního času. Mám pocit, že věnuji práci s kolegy 
a řešení jejich problémů větší část pracovní doby než bych měla, přestože toto se ode 
mne očekává.“ 
· Zjednodušení administrativy a legislativních procesů, změna v zákonech, 
zasahování z vyšších míst do práce 
Podle mého názoru je toto nejpalčivější problém státní správy. Nejednoznačnost 
a složitost naší legislativy a neustále se měnící zákony a vyhlášky způsobují, že ani při 
sebevětší snaze úředníků nelze dosahovat požadovaných výsledků. Tato neustálá 
frustrace se nutně musí podepisovat nejenom na jejich výkonu, ale také na jejich zdraví. 
Zde je třeba změna na nejvyšších místech, nebo alespoň snaha o oddělení správy od 
politiky. 
 
„Měnit jednu věc v práci starosty je úplně bezpředmětné, neboť za každý dobrý skutek 
musí být člověk po zásluze potrestán. Aby to mělo smysl, musely by změny nastat 
odshora. Odborníci na nejvyšších postech bez stranické příslušnosti, úplně jiná 
organizace dotací, zmenšení aparátu od shora na polovinu a spousta podobných změn. 
Ovšem při pohledu na právě se rodící vedoucí složku státu – vládu - jsou tyto požadavky 
naprosto nesmyslné.“ 
· Peníze, pracovní doba, pracovní prostředí a vybavení 
Tabulkové platy neposkytují příliš možností k motivaci zaměstnanců, bylo by vhodné 
zavést odměny alespoň ve formě osobních prémií za dobře odvedenou práci. To ale 
předpokládá zavedení systému kontroly, aby si odměny mezi sebou nerozdělovali lidé, 
kteří si je nezaslouží. Možností, jak motivovat zaměstnance je však samozřejmě více, 
o některých jsem se zmínila v komentářích u předchozích otázek. Zcela se ztotožňuji 
s názorem jednoho z respondentů, jehož citaci uvádím. 
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„Určitě způsob odměňování. Doby, kdy tabulkové hodnocení bylo vrcholem 
motivačního principu, jsou už dávno pryč. Je třeba se zamyslet, jak efektivně motivovat, 
tedy i odměňovat pracovníky státní správy. 
Další oblastí, nad kterou je třeba diskutovat, je především efektivnost pracovní doby – 
a s tím související legislativa státu, která neúměrně zatěžuje pracovníky státní správy, 
kteří by své úsilí mohli věnovat jiným činnostem, vedoucím k rozvoji a zvýšení úrovně 
státní správy v našem státě.“ 
· Jiné 
„Ve státní správě by vedoucí měl být především odborníkem a až na druhém místě 
manažerem, měl by v první řadě zprostředkovávat svým podřízeným metodiku postupů, 
vykládat judikáty, sledovat odborný tisk, tedy činit kroky, na které běžný pracovník 
nemá při plnění každodenních povinností a úkolů čas. Přivítala bych proto větší 
možnost vzdělávání na odborné úrovni, možnost navštěvovat konference, účastnit se 
společných projektů apod.“ 
 
„Delegování větší zodpovědnosti za plnění pracovních úkolů. Vykonávám svou práci, 
plním pracovní úkoly, ale odpovědnost za ni (a často i zásluhy – poznámka autorky) má 
někdo jiný. Kdybych měla větší zodpovědnost, měla bych i větší svobodu v plnění úkolů 
a mohla více vyjadřovat svůj názor.“ 
6.6 Řízené rozhovory 
První osobou, se kterou jsem chtěla udělat řízený rozhovor je PhDr. Marian Jelínek. 
Působil například jako trenér u české hokejové reprezentace i jako osobní trenér 
hokejisty Jaromíra Jágra. Považuji ho za jednoho z předních českých koučů a měla jsem 
možnost se s ním osobně setkat na jednom z jeho seminářů o koučování. Také na 
základě toho jsem se rozhodla pro téma své bakalářské práce, proto mě velmi zajímal 
jeho názor a zkušenosti. 
 
Druhou osobou, kterou jsem oslovila, je dlouholetý zaměstnanec krajského 
pozemkového úřadu, který si nepřál být jmenován. Vzhledem k jeho zkušenostem ze 
soukromé sféry a dlouholetému působení ve sféře veřejné mě velmi zajímaly jeho 
jedinečné možnosti srovnání i názory na trendy a možnosti vývoje. 
6.6.1 Rozhovor č. 1 
Kdy jste se s pojmem koučování setkal poprvé? 
 
Asi když jsem začal hrát hokej jako dítě… Ale v pravém slova smyslu v USA 
v devadesátých letech. 
 
Jak koučování ovlivnilo Váš osobní a profesní život? 
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Velmi, od okamžiku, kdy jsem našel konečně pravé vymezení pojmu koučování, tak se 
tím řídím nejen ve své profesi trenéra, ale i v řízení firmy 
 
Pracuje se Vám lépe se sportovci, nebo s manažery? 
 
Nerozlišuji sportovce od manažerů, rozlišuji ty, kteří svou roli mají rádi od těch, co 
nemají. Respektive  toho, kdo do ní dává emoční investici – s těmito lidmi se mi dělá 
dobře – na rozdíl od těch, kteří svou roli plní pouze účelově. 
 
Proč není koučování mezi lidmi moc známé?  
 
Asi to mnozí nepovažují za důležité a také proto, že je tu moc rádoby koučů a jen málo 
pravých koučů. 
 
 Setkáváte se se zájmem, nebo spíše s nedůvěrou? (Předpokládám, že většina lidí má 
strach z „nových“ věcí.)  
 
Já to mám jinak, nemám reklamu ani webové stránky, kdo chce, najde si mě. Takže 
většinou se zájmem. Všeobecně je k tomu spíše odstup, ale celkově je to lepší. 
 
Setkal jste se někdy se zájmem o toto téma ze strany veřejného sektoru? 
 
Pouze firmy, to ano. Jedinci ne. 
 
Veřejná sféra je značně odlišná od soukromé, není primárně zaměřena na výkon. 
Myslíte si, že je i přesto koučování a další podobné techniky využitelné i v této oblasti? 
 
Určitě, vždyť výkon není pouze výsledek dané činnosti, či číslo, nebo peníze. Je to 
především její průběh a s tím kouč pracuje. Nepracuje s výsledky, ale s průběhem, 
vede… 
 
Umíte si představit, že byste vedl seminář například na stavebním úřadě?  
 
Jednoznačně.  
 
6.6.2 Rozhovor č. 2 
Jaké je Vaše pracovní zařazení? 
 
Referent státní správy. 
 
Setkal jste se někdy s pojmem koučování? 
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Ano, v literatuře a na internetu. 
 
Co si představíte, když se řekne koučování? 
 
Nasměrování člověka k určitému cíli, k čemuž se jako prostředek používají jeho vlastní 
schopnosti, o kterých mnohdy neví. A pokud o nich neví, je třeba je odhalit. 
 
Vidíte prostor pro koučování ve veřejné sféře? 
 
Jistě. Především v organizaci práce. Ve veřejné sféře jsou cíle práce dány, ale je třeba 
dobrého a schopného vedoucího – manažera, pro určování vhodných cest, kterými lze 
cíle dosáhnout. Schopní lidé jsou třeba všude, podle mého názoru na úřadech obzvlášť. 
 
Jak dlouho pracujete ve státní správě? 
 
13 let. 
 
Jste vedoucím pracovníkem?  
 
V dřívější době jsem působil na nižší vedoucí pozici. 
 
Vyhovuje Vám současný způsob řízení vašeho vedoucího? 
 
Ne. Práce vedoucího pracovníka spočívá dle mého především v perfektní organizaci 
činností na pracovišti, která zde chybí. Může to ale být způsobeno novou situací, která 
vznikla spojením pozemkových úřadů a bývalého Pozemkového fondu ČR. Teprve se 
změnou vedoucího pracovníka v poslední době se ukazuje, jak jsou důležité jeho 
schopnosti a osobnost. 
 
Pracoval jste někdy i v soukromém sektoru? 
 
Dříve ano. 
 
Jak jste se dokázal srovnat s rozdíly mezi oběma sektory? 
 
Trvalo mi to delší dobu. Každá činnost se dá rozdělit na dvě základní části: CÍL 
a CESTU k jeho dosažení (tj. podmínky a předpisy, kterými je třeba se řídit). 
V soukromém sektoru je na prvním místě dosažení výsledků (cíle, výrobku…) a úkolem 
managementu je těchto cílů dosáhnout co nejdříve a nejlevněji (co není zakázáno, je 
dovoleno).  Zatímco ve veřejné sféře je přístup k zákonům a předpisům opačný, tedy 
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pracovník ve státní správě může dělat pouze to, co a jakým způsobem mu ukládá zákon. 
Ocitl jsem se tedy v opačném prostředí, pokud jde o filosofii práce. 
 
Jaké vlastnosti by měl mít vedoucí pracovník ve veřejném sektoru? 
 
Měl by to být dobrý organizátor, psycholog, měl by mít výborné komunikační 
schopnosti. Navíc musí velmi dobře znát problematiku oblasti, ve které je vedoucím 
pracovníkem. 
 
Do jaké míry osoba vedoucího pracovníka ovlivňuje Vaši práci a spokojenost s ní? 
 
Nekompetentní vedoucí je příčinou průtahů a komplikací v práci, ty způsobují  
u pracovníků nespokojenost a duševní nepohodu, která zase ovlivňuje kvalitu a výkon 
jejich práce. Osobnost vedoucího tedy považuji za klíčovou pro celé fungování úřadu. 
 
Jsou na Vašem pracovišti uplatňovány nějaké formy motivace? 
 
Ne.  
 
Co by pro Vás bylo motivací? 
 
Odpovídající finanční ohodnocení, uznání za vykonanou práci a zlepšení vzájemné 
komunikace. Také bych ocenila lepší odborné a jazykové vzdělávání. 
 
V čem vidíte největší odlišnost veřejného sektoru od soukromého z pohledu 
managementu? 
 
Veřejná sféra má cíl daný předpisy, zákony a vyhláškami, zatímco v soukromé firmě je 
cílem „nový a lepší“ cílový produkt. Důležitá ale je cesta, jakou cílů dosáhneme, 
a v tomto se oba sektory neliší. Cesta k cíli je ve veřejném sektoru značně svázána 
zákony a předpisy, tudíž by zde měli pracovat velmi schopní manažeři, kteří dokážou na 
tomto „hřišti“ zlepšit, zrychlit a zefektivnit práci svých podřízených.  
7 DÍLČÍ ZÁVĚRY A DOPORUČENÍ 
Nyní se dostávám k závěru své práce a uvedu dílčí závěry a doporučení, které budou 
vycházet z výsledků mého výzkumu. 
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7.1 Rekapitulace výzkumu 
Průzkum byl proveden pomocí volně přístupných e-mailových adres. Tento způsob byl 
pro účely mé práce nejlepší, protože jsem získala informace od velkého vzorku 
respondentů napříč celou Českou republikou. Získala jsem odpovědi od 
504 respondentů, což je pro mou práci dostatečně průkazné. Každou otázku jsem poté 
vyhodnotila a díky tomu nyní můžu potvrdit, či vyvrátit hypotézy stanovené na začátku 
průzkumu. Informace získané při řízených rozhovorech mi pomohou při závěrečném 
hodnocení a doporučeních. 
7.2 Ověření hypotéz 
Hypotéza 1  (H1): Koučování se ve státní správě nevyužívá. 
 
Tato hypotéza se potvrdila pouze částečně. Téměř třetina z dotazovaných se 
s koučováním setkala v rámci práce na úřadě a ze strany respondentů je patrný zájem 
dozvědět se o koučování více a vidí v něm potencionální přínos pro svou práci, ale není 
jim to příliš umožněno. 
 
Hypotéza 2 (H2): Většina vedoucích pracovníků pojem koučování sice zná, avšak 
nevidí možnost jeho uplatnění v oblasti státní správy. 
 
První část hypotézy se potvrdila, celé tři čtvrtiny vedoucích pracovníků se s pojmem 
koučování již setkaly. Druhá část hypotézy se nepotvrdila, téměř 52 % vedoucích 
pracovníků si myslí, že by využití koučování bylo přínosem pro jejich práci. 
 
Hypotéza 3 (H3): Pracovníci úřadů se cítí svázáni zákony a předpisy, možnost 
vlastní invence prakticky nevidí. 
 
Třetí hypotéza se nepotvrdila. Pro většinu úředníků je důležité vnášet do práce vlastní 
nápady a postupy a více než 80 % z nich má možnost uplatnit vlastní iniciativu při 
řešení úkolů a téměř všichni mohou využívat pracovní dobu efektivně. Tři čtvrtiny 
respondentů rádi plní úkoly svým způsobem, ale nebrání se konzultaci s kolegy. 
 
Hypotéza 4 (H4): Zaměstnanci úřadů jsou spíše nespokojeni se způsobem vedení 
a řízení ve státní správě ČR. 
 
Necelé tři čtvrtiny respondentů jsou spokojeny se způsobem řízení na pracovišti, přesto 
vidí největší mezery u svých nadřízených v komunikaci a v organizaci práce na 
pracovišti. Téměř všichni považují za nutné, aby byl vedoucí pracovník také dobrým 
manažerem. Velká část dotazovaných považuje za problém složitou a nejasnou 
legislativu v České republice. Hypotéza se tedy potvrdila, pokud jde o politické vedení, 
ale v oblasti řízení na pracovišti se hypotéza nepotvrdila. 
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7.3 Výsledek výzkumu 
Z dotazníkového průzkumu vyplývá, že se nové metody řízení a práce s lidmi objevují 
i v oblasti státní správy. Mnoho z úředníků bylo někdy ve svém životě koučováno a více 
než polovina z dotazovaných by měla zájem dozvědět se o koučování více informací 
a také si myslí, že by využití koučování bylo přínosem pro jejich práci. Oproti obecné 
představě může většina z dotazovaných uplatnit vlastní iniciativu při práci a je jim 
umožněno využívat pracovní dobu efektivně, chod úřadu však většinou ovlivnit 
nemohou. Minimum z respondentů je spokojeno s tím, když jim vedoucí pracovník zadá 
úkol i s přesným postupem, jak ho řešit, většina z nich preferuje samostatné řešení 
úkolů.  
Velkým úkolem pro vedoucí pracovníky by měla být práce na komunikačních 
dovednostech, respondenti by si také přáli zlepšení jejich manažerských dovedností. 
Zde se přímo nabízí využití koučování jako jedné z nejefektivnějších metod. Z odpovědí 
na poslední, otevřenou otázku, jsem se mohla dozvědět mnoho zajímavých 
a podnětných názorů, které mi velmi pomohli dotvořit si názor na stav státní správy 
u nás. 
Z rozhovoru se zaměstnancem pozemkového úřadu vyplynulo, že veřejný sektor 
potřebuje minimálně stejně schopné manažery, jako sektor soukromý, protože jejich 
práce je v mnoha ohledech náročnější, než právě v soukromé sféře. Přední český kouč, 
PhDr. Marian Jelínek, mi potvrdil předpoklad, že koučování je využitelné i pro veřejný 
sektor. 
V soukromých firmách je využívání nových manažerských technik již samozřejmostí, 
protože pokud se firma nevyvíjí, dlouho na velmi konkurenčním trhu neobstojí. Veřejný 
sektor je velmi specifický tím, že se primárně nezaměřuje na výkon, ale podstata jeho 
existence je úplně jiná. Postavení úřadů je velmi specifické, lidé jejich služeb většinou 
využívají, protože musí. Proto považuji komunikaci za klíčovou, ať jde o komunikaci 
mezi úředníkem a občanem – klientem, nebo mezi úředníky samotnými. Koučování je 
výborným nástrojem, jak tuto komunikaci zlepšit a tím přispět k lepšímu vnímání úřadů 
ze strany veřejnosti i ze strany jejich vlastních zaměstnanců. 
8 ZÁVĚR 
Než jsem začala zpracovávat tuto práci, měla jsem poměrně dobré povědomí o úloze 
a fungování úřadů u nás a ani koučování pro mě nebylo neznámým pojmem. Proto jsem 
se rozhodla tyto dvě na první pohled naprosto neslučitelné oblasti propojit a zjistit, zda 
ve veřejné sféře je pro podobné techniky prostor. 
 
Výsledky výzkumu pro mě byly poměrně velkým a příjemným překvapením. Nesdílím 
většinový názor na pasivitu a neochotu úředníků, ale výsledky byly i pro mě překvapivě 
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pozitivní. Zjistila jsem, že o využití koučování by sami úředníci měli zájem a stálo by za 
to zvážit, jakou formou by se dal podporovat jejich osobnostní a profesní rozvoj. Na 
úřadech pracují většinou odborníci ve svých oborech, ale v dnešní době to už nestačí. 
Veřejná sféra se i u nás stává čím dál otevřenější a začínají snahy o přibližování 
k soukromému sektoru v oblastech, ve kterých to jeho podstata umožňuje. Příklady, kde 
je tato snaha úspěšná, můžeme vidět ve většině vyspělých evropských států. Zdaleka už 
neplatí, že člověk pracující ve státní správě má své místo jisté a i to může být důvodem, 
proč se úředníci snaží o osobnostní rozvoj.  
 
Prvním krokem by mělo být patrné osvobození stavebních a pozemkových úřadů od 
politického vlivu. Prvním náznakem je návrh nového Služebního zákona, kterým se ve 
své práci blíže nezabývám právě proto, že je zatím ve fázi návrhu a konečná verze se 
může velmi lišit od původních záměrů. Jsem přesvědčená, že fungování celého 
stavebního sektoru je velmi závislé na funkčnosti stavebních a pozemkových úřadů. 
Celou veřejnou správu tvoří lidé, a pokud se nezlepší komunikační kanály mezi nimi, 
nemůže se pohnout kupředu a nedá se očekávat nějaká pozitivní změna. 
 
O tuto tématiku se budu zajímat i do budoucna a doufám, že koučování a další techniky 
manažerské práce proniknou i do veřejného sektoru a začnou se aktivně využívat.  
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Dotazník 
Co je koučink? 
„Koučing je metoda, jejímž smyslem je uvolnit a rozvinout potenciál koučovaného. 
Kouč pomáhá  koučovanému uvědomit si, co skutečně chce ve svém životě i profesi, 
pomáhá mu iniciovat žádoucí změny a v reálném čase jej provází a podporuje na cestě 
k vytčenému cíli. Koučování pomáhá zlepšit sebereflexi i vnímání reality a stimuluje 
koučovaného k hledání vlastních nejlepších cest a řešení. Koučování směřuje k nalezení 
vnitřní rovnováhy, vitality, pocitu smysluplnosti i radosti ze života. Stává se populárním 
nástrojem, který úspěšní manažeři využívají pro další rozvoj svých dovedností a pro to, 
aby žili život, jaký opravdu chtějí.“ 
BENDA, Jan. Co je koučing?. In: Co je koučing? [online]. [cit. 2013-11-15]. Dostupné z: http://www.jan-
benda.com/cs/co-je-koucing.php 
Možnosti využití koučování na stavebních a pozemkových úřadech 
1) Setkal(a) jste se někdy s pojmem koučování? 
     
a) Ano, v rámci své práce na úřadě 
b) Ano, někde jinde (kde?) 
c) Ne 
 
2) S čím si pojem koučování především spojujete?      
a) Sport 
b) Způsob řízení 
c) Metoda rozvoje osobnosti 
d) Něco jiného, (co?) 
 
3) Byl(a) jste někdy koučován(a)?  
      
a) Ano 
b) Ne 
 
4) Máte zájem dozvědět se více informací o koučování? 
 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne
Příloha č.1/2 
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5) Myslíte si, že by koučování bylo pro Vaši práci přínosné?  
  
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
6) Je pro Vás důležité vnášet do Vaší práce své vlastní nápady či postupy?   
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
7) Myslíte si, že v rámci náplně Vaší práce můžete uplatnit vlastní iniciativu pro 
řešení daného úkolu?  
        
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
8) Pokud ne, vadí Vám to? 
 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
9) Máte možnost ovlivnit organizaci a chod úřadu?  
   
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
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10) Plníte raději příkazy, nebo rád(a) přicházíte na řešení problému sám(a)? 
 
a) Vyhovuje mi plnit úkoly daným způsobem. 
b) Raději si o své práci rozhoduji sám(a). 
c) Rád(a) plním dané úkoly svým vlastním způsobem, ale nebráním 
se konzultaci s kolegy 
 
11) Myslíte si, že je Vám umožněno využívat pracovní dobu efektivně? 
 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
12) Jste spokojen(a) se způsobem řízení na Vašem pracovišti?  
 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
13) Pokud by mohl Váš nadřízený zvolit jiný způsob řízení, co by měl změnit? 
 
a) Zlepšení komunikace s podřízenými 
b) Zlepšení svých manažerských dovedností 
c) Organizaci práce na pracovišti 
d) Zajištění odpovídajícího vybavení 
e) Něco jiného, co? 
(Označte prosím i více odpovědí.) 
14) Je na Vašem pracovišti podporován Váš rozvoj?      
a) Ano, v oblasti odborného vzdělávání 
b) Ano, v oblasti jazykového vzdělávání 
c) Ano, v jiné oblasti, (jaké)? 
d) Ne 
(Označte prosím i více odpovědí.)
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15) Měl by být vedoucí pracovník na úřadě současně i dobrým manažerem?  
 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
16) Jste muž, nebo žena? 
 
a) Muž 
b) Žena 
 
17) Jste vedoucím pracovníkem?  
      
a) Ano (uveďte prosím, kolik spolupracovníků přímo řídíte) 
b) Ne 
 
18) Jak dlouho pracujete na této či podobné pozici? 
 
a) Méně než 1rok 
b) 1 rok – 5 let 
c) 5 let a více 
 
19) Představte si, že máte možnost změnit jednu věc týkající se Vaší práce, která by 
to byla? 
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Odpovědi na otevřenou otázku č. 19: 
Představte si, že máte možnost změnit jednu věc týkající se Vaší práce, která by to 
byla? 
 
· vyměnit některé podřízené 
· Nespojoval bych velké množství odborů a odtrhl bych státní správu od 
spojeného modelu se samosprávnými celky. 
· organizace práce na pracovišti, omezení nadbytečných informací 
· výběr spolupracovníků 
· odešel bych do důchodu 
· K otázce "být vedoucím a současně managerem? Myslel jsem si, že vedoucí 
a manager jedno jest. 
· vztahy na pracovišti 
· Méně administrativních hloupostí. 
· změna legislativy, aby sloužila spíše pro lidi, kteří nás neposílají někam, a to 
kvůli požadavkům vyplývající ze zákona. S velkou noblesou byl medializovaný 
nový stavební zákon, jak bude všechno jednodušší, dříve bylo povolení, 
ohlášení, kolaudace, teď je asi nějakým 13 druhů stavebních řízení, každá žádost 
má pomalu 7 stran, lidi nejsou schopni ani tohle vyplnit, úředník není schopen z 
hlavy říci co je na jaké řízení, lidi si pak myslí, že tomu nerozumíme, jsem rád 
že nedělám stavební řízení. Zlaté územní plánování :-) ať se Vám daří :-) 
· přijetí dalšího pracovníka 
· změna zákonů 
· rozdělení práce na více pracovníků, tedy zřízení nového pracovního místa 
· pracovní doba 
· komunikace s lidmi 
· Přímá podřízenost orgánu státní správy (např. ministerstvu) ne podřízenost 
samosprávě (voleným zástupcům - starostovi). 
· jsem spokojena 
· zjednodušení úředních postupů pro občany - zákazníky 
· změna personálního obsazení 
· Lepší komunikace mezi nadřízeným a podřízeným. 
· Změna pracovní doby na flexibilní 
· Podstatně změnit pracovní vztahy s odvolacím orgánem   
· pružná pracovní doba 
· Stávající legislativa. 
· vyměnila bych IT pracovníka 
· Kancelář - větší prostor a kvalitnější vybavení. 
· flexibilnější pracovní doba, případně home office 
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· flexibilitu v koordinaci s pružnou pracovní dobou a vlastní organizační plán - 
nebýt závislá na ostatních a veřejnosti 
· Méně byrokracie. 
· způsob vedení a organizování času a práce 
· Vybavit pracoviště modernější technikou (počítače)  
· vedoucího 
· Určitě komunikace mezi lidmi a zjištění, v čem má člověk své přednosti.  
· větší zájem ze strany vedení o vlastní práci odboru 
· Zajištění státní penze 
· větší pracoviště 
· Spisový archiv denně dostupný, spravovaný referentem regionu a úseku, kde 
vydává příslušná rozhodnutí a opatření, a to bez časové ztráty. Důležité 
dokumenty založené v elektronické podobě a přístupné z počítače vlastního 
pracoviště u každého zpodřízených referentů. 
· zatím asi žádná 
· nezatěžovat odbor účetními věcmi - rozpočet, navazování smluv a objednávek 
na financování 
· zjednodušení celé legislativy, dle mého v některých situacích je zbytečně složitá, 
zdlouhavá 
· finanční ohodnocení 
· možnost uplatnění finanční motivace 
· Změnit povědomí veřejnosti a volitelných členů o práci úředníků  
· změnit vedení 
· využití práce z domova 
· Snížit formalismus  
· nesmyslnou byrokracii v zákonech, ve kterých už se i právníci těžce orientují; 
vjednoduchosti je síla, ale zde je to tak, že proč dělat něco jednoduše, když to jde 
složitě.  
· Sdílení informací 
· dobře a spravedlivě finančně odměňovat podřízené zaměstnance, na tom je 
postaven veškerý přístup v zaměstnání  
· např. mimo úřední dny, klouzavá pracovní doba 
· Komunikace 
· chování některých občanů 
· Úprava zákonů zdravým selským rozumem.  
· komunikace s nadřízeným 
· Vytíženost. Stále práce přibývá a pracovníků ubývá. Člověk má pak obavy, zda 
vše v termínu stihne a vůbec už nezbývá čas na jakoukoli případnou kontrolu. 
· Snížení počtu pracovníků na ministerstvech
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· lepší organizace, přístup k informacím 
· Mít vlastní kancelář. 
· Některé zákony, podle kterých se musím řídit. 
· odpovídající finanční ohodnocení 
· Omezení zásahů ze strany politického vedení do chodu úřadu. 
· Zrušit nebo změnit některé zákony, které úřady musejí plnit, nebo jejich plnění 
vyžadují na občanech a tím občany obtěžují a berou jim jejich svobodu.  
· personální obsazení  
· nic 
· přílišnou byrokracii vyplývající z legislativy a někdy plynoucí i z horlivosti 
nadřízených orgánů  
· oddělení státní správy od samosprávy - direktivně 
· posílit zdejší aparát o člověka s právním vzděláním, který by byl všem 
nápomocen při řešení složitějších případů, výkladu zákonů a uplatňování 
právních předpisů 
· Změnit přímého nadřízeného. Vzhledem k velikosti obce a úřadu, kde pracuji 
změnit i celkový počet vedoucích pracovníků a organizační strukturu úřadu jako 
takovou.  
· lepší technické vybavení 
· větší seberealizace 
· oddělit státní správu od možností zasahování samosprávy 
· komunikace nadřízený-podřízený 
· Trval bych na koncepčním způsobu práce na všech úrovních a trval bych na 
profesionalitě i poslední uklízečky... To znamená integrace všech dílčích 
koncepcí a tím zvýšení potřeby a nutnosti spolupráce mezi jednotlivými 
složkami úřadu a nutnost profesionality, respektu, úcty a "obyčejného" slušného 
chování v každodenním kontaktu mezi jednotlivými pracovníky. Ruku v ruce na 
zvyšování potřeby profesionality jde i zlepšování pracovních podmínek 
a pracovní atmosféry. 
· Všeobecná znalost všech osob z pozice povinnost, slušnost, orientace v džungli 
našich nesmyslných předpisů, takt a chování ve společnosti.  
· nemám připomínky 
· oběh účetních dokladů 
· Víc zajistit techniku pro práci na pracovišti, lepší vybavenost. 
· méně administrativy, více skutečného řešení problémů 
· Zjednodušit administrativu 
· Zastávám 2 spolu nesouvisející pozice, jednoznačně bych je rozdělila, neboť 
jedna pozice vyžaduje být co nejvíce na pracovišti a věnovat se neustále 
přicházejícím občanům a druhá pozice vyžaduje také práci v terénu.  
· nic
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· Přizpůsobit pracovní dobu, když si člověk splní svou práci, může odejít domů. 
· Ve vedení MěÚ a města by měli být ne pouzí politici, ale skuteční odborníci, 
manažeři se širokým rozhledem a s vlastním názorem, kteří dokáží porozumět co 
nejvíce problémům všech agend na úřadě, aby jim nebylo nutno do nekonečna 
osvětlovat některé skutečnosti v různých problematikách.    
· legislativa 
· Delegování větší zodpovědnosti za plnění pracovní úkoly. Vykonávám svou 
práci, plním pracovní úkoly, ale odpovědnost za ní má někdo jiný. Kdybych 
měla větší zodpovědnost, měla bych i větší svobodu v plnění úkolů a mohla více 
vyjadřovat svůj názor.  
· Přála bych si méně naštvaných a protivných občanů (klientů). 
· ustálení zákonů, potřebných k mé práci (neustále se mění, není stabilní 
prostředí) 
· změnit náplň práce, např. rotovat u stejného zaměstnavatele 
· Ve své práci se musím řídit zákony, takže mnoho toho změnit nemohu. 
· Náplň práce 
· mezilidské vztahy na pracovišti 
· Pokud jde o státní správu, tak jste úplně mimo! Tam nechodí lidi proto, aby 
dělali svoji práci. Je to pro ně základní zajištění – základna, ze které podnikají 
svoje další aktivity. A hlavně jsou u balíku veřejných prostředků, u jeho 
porcování = rozkrádání. To je alfou a omegou činnosti ve státní správě! Pojmy 
jako management, koučing, odbornost (kompetence), jsou ve státní správě 
cizorodé a nikoho nezajímají. S tímto tématem jste úplně mimo... Bohužel. 
I přesto Vám přeji ve Vaší práci nějaký pozitivní výsledek. 
· způsob rozdělování práce mezi jednotlivé zaměstnance úřadu 
· Nic bych neměnil.  
· Vzhledem k tomu, že pracuji na úseku státní správy, ke změnám není moc 
prostoru. Přesto bych chtěl změnit přístup vedení k našemu odboru. 
· organizace práce 
· Plat, tabulkový plat s vidinou minimálního nárůstu je silně demotivující. 
· velká kancelář, ve které mohu jak jednat s klienty, tak si rozložit územní plány 
aniž bych rušila paní kolegyni, kterou mám těsně za zády. 
· lepší rozdělení práce, případně přijetí dalšího pracovníka 
· stavební úřad- chybí  pracovník administrativy- doplnila bych počet lidí na 
odboru, rozhodila jinak pracovní náplně 
chybí právní pomoc - v současné době více než akutní 
· organizace času 
· zjednodušit byrokracii, t.j. méně složitého papírování, lhůt a poplatků. Ale spíše 
vyjít vstříc klientovi, ve smyslu zjednodušit celý proces.  
· Změnil bych vedoucího úřadu, aby to byl schopný manažer.
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· profesionální postup - vzestup v hierarchii úřadu. Věrnostní ohodnocení 
· Redukce úředních dnů, nyní máme 3 (Po, St a Pá) na 2 s prodlouženou pracovní 
dobou (do 18.00). Nyní máme dva dny na kontroly v terénu a psaní složitých 
rozhodnutí, kdy je potřeba klid. 
· celkem ani nic nemám, asi by každý uvítal trochu lepší ocenění za dobrou práci -
chybí zde motivace, čili peníze jsou stejné, ať se člověk snaží nebo ne, není zde 
ani nic ve formě bonusu - jiné odměny než finanční 
· větší samostatnost ostatních pracovníků z jiných oddělení 
· zvýšit dostupnost odborného vzdělávání (stanovení finanční částky 2 500,-Kč na 
rok pro každého zaměstnance se mi jeví jako nedostatečné) 
· Profesionální politické vedení. 
· Rozhodně snížení bezúčelné administrativy za strany státu. 
· nic bych neměnil 
· vybavení 
· způsob myšlení některých spolupracovníků, zvýšení aktivity a loajality, vyšší 
důraz na motivační prvky jako jsou odměny a další benefity, zamezení 
protekcionalismu a neprofesionálního přístupu 
· Zjednodušení legislativních procesů a používání logického myšlení a "zdravého 
selského rozumu" při tvorbě a schvalování nových zákonných norem a nástrojů 
pro výkon státní správy. 
· dát do souladu jednotlivé zákony, s kterými pracuji, aby si některé výklady 
navzájem neodporovaly 
· podpora vzdělávání v rámci profese 
· Iniciovat účinnost zákona o úřednících, dát zaměstnancům ve veřejné správě 
větší sociální jistotu a zavdat podmínky pro neuplatitelnost směřující 
k následnému vyplacení důchodu státem, bez placení si důchodových pilířů, a to 
po splnění stanovených kritérií (odpracovaný čas a profesionalita).   
· městský úřad je propletenec státní správy a samosprávy, určitě by pomohlo 
oddělení 
· Občané i úřady potřebují jasná pravidla. Současné platné právní předpisy jsou 
pro občany velice složité a výklady zákonů jsou na úřadech rozdílné. Jedna věc: 
Jednoduché, jasné zákony. 
· změnila bych tzv. nárazovou práci, v tom smyslu, že se v daném termínu sejde 
tolik úkolů ke splnění, že člověk neví, co má dělat dřív, aby byly všechny úkoly 
řádně a včas splněny 
· zajistit odborné konzultace v právních věcech 
· začít logicky užívat zákony 
· Finanční ohodnocení. 
· obecně zákony a vyhlášky
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· Konzultovat/komunikovat složitější problémy či nejednoznačné případy 
s ostatními kolegy u "kulatého stolu" cca 1x týdně - vzájemná podpora, výměna 
zkušeností, vyladění přístupu. 
· omlouvám se, ale nemám čas na podrobné rozepisování... 
· Lépe a efektivně využívat potenciál osobnosti, častější školení, vzdělávání, 
možnost kombinovaného studia bez nadělávání hodin. Využívat více samostatné 
práce a kreativity, vlastní nápady, postřehy.    
· Zavedl bych více přímé a cílené řízení úřadu. Zjednodušil administrativu. 
· Důsledně oddělit výkon státní správy od samosprávy (nadřízený úředníka 
vykonávajícího státní správu by neměl být politik, jak to je na většině úřadů 
územně samosprávných celků). Bez této úpravy nikdy nelze dosáhnout plné 
nezávislosti.   
· přístup k lidem 
· sjednocení postupu vyřizování věcí odborem 
· výměna vedoucího 
· Upravit "bezzubost" právních norem - zákonů vůči osobám, které je nedodržují 
· náplň práce 
· ráda bych zlepšila své managerské dovednosti  
· Větší možnost samostatného jednání. 
· Na našem úřadě občané nerespektují úřední dny a hodiny, takže si sem chodí, 
jak se jim zachce. Když s vedoucím píšeme třeba nějaké složité rozhodnutí, není 
na to klid, kolikrát se nám ani nepodaří jej dopsat. Jelikož mám dále mimo jiné 
v pracovní náplni ochranu ŽP, ochranu ovzduší, archiv... Vyžadovala bych 
nekompromisně využívání úředních dnů a hodin. 
· méně administrativy, někdy mám pocit, že chodím do práce vyplňovat jen 
lejstra. 
· odbornost politiků 
· Lepší komunikace a ujasnění pravidel mezi kolegy 
· Změna by se týkala náplně práce - ráda bych v rámci osobního rozvoje 
a mediální tváře úřadu více komunikovala s médii a více bych informovala 
občany o dění ve městě a na úřadu. 
· uvítala bych méně stereotypu 
· momentálně: vydávání rozhodnutí je už velice složité, podobají se "rozhodnutí 
soudu,“ a proto jeden den v týdnu si upravit pracovní dobu, aby se nerušeně 
mohlo pracovat (bez telefonátů...) 
· s ohledem na obor, ve kterém pracuji, se jedná především o množství a nárůst 
administrativy spojené s novelami zákonů - omezení přebujelé administrativy 
· Větší rozhodovací pravomoc 
· organizace práce, využití lidského potenciálu
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· Přivítala bych schopnost vedení rychleji přijímat změny, které by mohly vést ke 
zlepšení organizace práce, pracovní výkonnosti - odstranit "zkostnatělost". 
· nedělala bych změnu 
· lepší a efektivnější organizace práce, pokud bych mohla ovlivnit, že někteří jsou 
vytížení na 50% a jiní na 150%, myslím, že šikovný manažer by toto měl vnímat 
· posílení našeho oddělení o 1 pracovníka. Před zhruba 2 lety po odchodu jednoho 
kolegy do důchodu, jsme již za něho nedostali náhradu. 
· výměna osoby vedoucího (nedostatečná odbornost, nedostatečné osobnostní 
předpoklady pro funkci) a některých pracovníků v týmu, kteří nejsou schopni 
týmové práce ve skupině, která ji vyžaduje 
· Striktně bych oddělila výkon státní správy od samosprávy - vrátila zpět systém 
Okresních úřadů 
· pracovní prostředí 
· prostředí, pracovní dobu 
· Změnit zaměstnání 
· Součinnost s jinými odbory 
· Odměnu za vykonanou prácí 
· Změnila bych vedoucího :-). Současný neodborný, neobjektivní, se zkresleným 
pohledem na možnosti a způsoby řešení problémů, neposkytuje dostatečnou 
podporu svým podřízeným.  Neumí vyhodnotit a prosadit priority.   
· náplň práce 
· Více elektronické komunikace 
· Možnost využití jazykového vzdělávání, který MěÚ zaměstnancům dává. Já 
bohužel tuto možnost nemám, protože kurz je v době, kdy musím být na 
pracovišti-vedu volnočasovou aktivitu pro děti ze  socioekonomických rodin. 
· Bylo by dobré snížit riziko dopadu politických rozhodnutí na chod státní správy. 
· způsob doručování materiálů pro radu a zastupitelstvo 
· peníze 
· oddělit samosprávu od státní správy (původní stav města, obce - okresní úřady 
· odměňování 
· možnost hodnotit svého vedoucího 
· Snížení administrativní zátěže. 
· Nemám zástup v případě nemoci. 
· Zapracoval bych na organizační struktuře pracoviště, na komunikaci mezi 
referenty a jejich vedoucími 
· Umožnila bych pružnou pracovní dobu, což u nás nelze!!! Nemusela bych si brát 
dovolenou na vyřizování soukromých věcí např. na jiném úřadě, kde mají taky 
určené úřední hodiny. 
· Pracovní doba
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· vyměnit některé spolupracovníky 
· možnost osobně prezentovat vlastní názor ve svém pracovním úkolu vůči 
vedení, než zprostředkovaně přes nadřízeného 
· Pevnou pracovní dobu. Více by mi vyhovoval systém zcela pružné doby. Vedlo 
by to k mé vlastní vyšší výkonnosti. 
· větší plat 
· Velice by nám při práci pomohlo neměnit každý rok předpisy a pokud se změní, 
tak k tomu dát okamžitě prováděcí vyhlášky a ne až za rok nebo dva. Protože 
kontroly přijdou až za tři roky a již znají přesně, jak se mělo pokračovat 
v činnosti před těmi třemi roky, ale my to v tu danou chvíli nevíme, protože je 
v zákonech a nařízeních džungle. 
· komunikace s vedením 
· více času na profesionální práci, méně se zabývat ostatními úkony, spojenými se 
zaměstnáním 
· Plat 
· změnit legislativu - zjednodušit, odstranit lobismus, zamezit zbytečnému 
a neefektivnímu využívání výpočetní techniky z nařízení ústředních orgánů. 
· Určitě způsob odměňování. Doby, kdy tabulkové hodnocení bylo vrcholem 
motivačního principu, jsou už dávno pryč. Je třeba se zamyslet, jak efektivně 
motivovat, tedy i odměňovat pracovníky státní správy. 
· Další oblastí, nad kterou je třeba diskutovat, je především efektivnost pracovní 
doby - a s tím související legislativa státu, která neúměrně zatěžuje pracovníky 
státní správy, kteří by své úsilí mohli věnovat jiným činnostem, vedoucím 
k rozvoji a zvýšení úrovně státní správy našem státě. 
· Lepší technika 
· mít k dispozici jednoznačnou legislativu, která umožňuje i event. nápravu  
daných věcí, mít lepší pocit ze smysluplnosti vykonávané práce a z kladného 
ocenění za vykonanou práci  
· podmínky k práci - kancelář 
· Aby vedení města (zastupitelé) více věřili práci úředníků a poslouchali je, 
případně si dali poradit v odborných věcech a neřešili problémy bez znalosti 
věci. 
· Snížit počet vedoucích a tím uspořit finanční prostředky za vedení. 
· zpřehlednit, provázat a zredukovat zákonné normy a pravidla řízení státní správy 
· kratší pracovní doba při stejné platové výši... 
· kreativní přístup k řešení vedení a chodu úřadu 
· Přidání ještě jedné pracovní síly. 
· Razantní změna legislativy 
· Zúžení pracovní náplně 
· zlepšení provázanosti úřad - úřad a zjednodušení agendy pro klienty
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· Větší volnost ve využívání pracovní doby. 
· povinný začátek pracovní doby flexibilní pracovní doby bych posunul z 8:00 na 
9:00 
· měnit jednu věc v práci starosty je úplně bezpředmětné, neboť za každý dobrý 
skutek musí být člověk po zásluze potrestán. Aby mělo smysl, musely by změny 
nastat odshora. Odborníci na nejvyšších postech bez stranické příslušnosti, úplně 
jiná organizace dotací,zmenšení aparátu od shora na polovinu a spousta 
podobných změn. Ovšem při pohledu na právě se rodící vedoucí složku státu-
vládu-jsou tyto požadavky naprosto nesmyslné. 
· zavedení flexibilní pracovní doby 
· změna legislativy  
· změna systému práce odboru investic a hlavního investičního technika, včetně 
personálního přeobsazení 
· Náhled na práci z pozice metodických a legislativních orgánů. 
· Jsem spokojena, jen náhled občanů na úředníky je vzhledem k situaci ve státě 
špatná a hází všechny do jednoho pytle. všem se vyjít vstříc nedá a zákony se  
musí dodržovat, i když někdy rozum nemají… 
· Organizace (zefektivnění) pracovního času. Mám pocit, že věnuji práci s kolegy 
a řešení jejich problémů větší část pracovní doby než bych měla, přestože toto se 
ode mne očekává.  
· zjednodušit správní řízení - nedrolit povolení či vyjádření na tolik úřadů, 
odborů... 
· odpolitizování schvalování zákonů 
· dodržování zákonů 
· Pracovní prostory 
· Změnit vedení úřadu 
· Aby byly stanoveny úřední hodiny v určité dny, ne jako nyní, kdy celá pracovní 
doba každý den je braná jako úřední. Pak člověk nemůže kvalitně pracovat 
a stíhat, když je stále rušen a vytrháván od práce!!!!!! 
· organizace 
· Flexibilnější pracovní doba. 
· Vyhodit některé lidi a přijmout lepší. 
· Možnost pracovat z domů. 
· docházka do práce, celá řada kolegů chodí do práce již v 6:00 ráno, a odpoledne 
v rámci volné pracovní doby odchází již ve 14:00, to dle mého názoru špatně 
· méně práce, méně starostí, méně odpovědnosti 
· možná některé kolegy pro jejich "negativní" osobnostní rysy 
· Posílit personál 
· vyměnit nadřízeného :-) 
· oddanost, zodpovědnost pracovníků ke své práci
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· výměna některých lidí v pracovním kolektivu 
· zatím mě nic nenapadá, jsem tu krátkou dobu. 
· Převést kvantitativní způsob zaměstnání (časový objem) na kvalitativní 
(efektivitu práce a fokus na výsledek včetně příslušného odměňování) 
· Jedna věc nic nevyřeší, bylo by třeba změnit celý zavedený systém na ústředí. 
· přibrat zodpovědnější úkoly 
· Mít více prostoru pro vlastní úkoly. 
· Stavební zákon- zjednodušení 
· 1. Abych nebyla pouze nástrojem, který plní příkazy vlivných lidí a vedení. Jako 
referent územního plánování bych ráda byla ten, co optimálně navrhuje 
a usměrňuje výstavbu měst a obcí pomocí ÚPD, tak jak to vykládá zákon. Ale 
v realitě je to jen politika. 
· 2. Také větší volnost na pracovišti, pracujeme na příliš striktním úřadě, kde nám 
vládne neustálý strach z nesmyslných zákazů a příkazů. Myslím, že to snižuje 
kvalitu práce, zaměstnanci pak nejsou ochotni dělat nic nad rámec, protože 
nemají důvod. 
PS: Jsou to jen mé postřehy, které jsem nabyla během necelého roku po 
absolvování VŠ, kdy se mé představy zcela lišily ;-) 
· Méně nesmyslných administrativních úkonů a zdlouhavých legislativních 
postupů v rozporu s logikou a zamýšleným cílem. 
· pracovní doba 
· zavést klouzavou pracovní dobu 
· Možnost širšího rozhodování 
· Vadí mi prosazování osobních zájmů vedoucích pracovníků úřadu, ať jde již 
o zaměstnávání příbuzných na úřadě či spřízněných firem, živnostníků. Vadí mi, 
když se v některé z položek rozpočtu města "schová" menší investice, o které 
další zastupitelé netušili. Vadí mi, když se nejvyšší volený funkcionář úřadu 
v pracovní době věnuje volnočasovým aktivitám převážně soukromým. Vadí mi, 
když je pro soukromé účely využíváno služební vozidlo. A vždycky to tak půjde 
a bude, když bude mít strana či sdružení okolo pana starosty v zastupitelstvu 
města většinu. A žádný kontrolní výbor nic nezmůže, neboť jeho kompetence 
jsou okleštěné. Tajemníci úřadu si v obavě o místo netroufnou provést zásahy 
proti vedení úřadu. Často se chovají stejně nepěkně. 
· pořízení nového PC (stávající je příliš pomalý, nepředstavitelně zdržuje v práci) 
· práce mi vyhovuje, nemám potřebu něco měnit 
· nezabývat se řešením jedné záležitosti opakovaně 
· počítačová technika 
· Zbytečná administrace.
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· Provést pár skutečně jen drobných změn v právních předpisech. Odbourala by se 
spousta zbytečné administrativy a bylo by více času na řešení podstatnějších 
věcí. 
· vedoucí, jejíž vzdělání neodpovídá po odborné stránce náplni odboru, takže 
nemá ani odborné znalosti a není schopna tak kontrolovat práci všech 
podřízených/dokonce se na tuto skutečnost vymlouvá s tím, že neodpovídá za 
práci některých "odborně vzdělaných" zaměstnanců 
· Udělal bych změny v týmu a nečekal na "jejich čas". To si však může dovolit 
manager v soukromém sektoru. Ve státním, provázaném samosprávou, to snad 
ani nejde. 
· Odměňovat podle skutečně odvedené práce, nikoliv podle tabulek. 
· oddělit státní správu od samosprávy 
· žádná, jsem spokojená 
· Flexibilita pracovní doby. 
· potřeba 1-2 pracovníků na odboru vzhledem k rozsahu práce 
· Sjednocení právních výkladů zákonných ustanovení pro všechny stavební úřady. 
· Podkladové materiály pro členy rady města odesílat elektronicky, především 
operativní a rychlé doručení z důvodu, dále z hlediska nezanedbatelné úspory 
materiálu - kancelářského papíru. V minulosti bylo řešeno, ovšem ne všem 
vyhovuje tento způsob. Proto stále přetrvává posílání podkladových materiálů 
v písemné formě prostřednictvím kurýra. 
· plat 
· vědět jak se rozhodnout správně, protože každá mince má vždy dvě strany 
· pracovní doba 
· Zlepšit vzájemnou komunikaci představitelů samosprávy a státní správy. 
· Podpora vedoucího pracovníka za lepší pracovní (platové) podmínky svých 
podřízených. 
· zavedení pružné pracovní doby 
· Ve státní správě by vedoucí měl být především odborníkem a až na druhém 
místě manažerem, měl by v první řadě zprostředkovávat svým podřízeným 
metodiku  
postupů, vykládat judikáty, sledovat odborný tisk, tedy činit kroky, na které 
běžný pracovník nemá při plnění každodenních povinností a úkolů čas. Přivítala 
bych proto větší možnost vzdělávání na odborné úrovni, možnost navštěvovat 
konference, účastnit se společných projektů apod. 
· Zavedení projektového řízení v rámci organizace včetně navazujícího 
odměňování. 
· Finanční ohodnocení
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· Pokud bych měl tu možnost, změnil bych celý systém fungování od ministerstva 
přes krajské úřady a hasičské záchranné sbory ČR, až po obce včetně 
financování. 
· Možnosti dostatku financí pro místní správu 
· kompetence 
· vedení města 
· Mít více času na zpracování rozhodnutí - 100% zvládnutí zákonů  
· Vzájemná důvěra a spolupráce 
· programové vybavení 
· změnit celý organizační systém úřadu 
· stávající stav mi vyhovuje 
· omezení styku s veřejností v určité dny 
· Omezit možnosti ovlivňovaní politickým vedením města své úředníky 
· pracovní náplň uzpůsobit tak, aby byly zřejmé její racionální efekty a rozhodně 
zvýšit schopnost nadřízených mého vedoucího reflektovat doporučení našeho 
útvaru 
· zlepšení metodiky nadřízeného správního orgánu 
· VEDOUCÍHO 
· Oddělit vlastní práci od styku s občany. Jsme úřad s málo zaměstnanci (10) 
a tudíž máme na starosti více věcí (např. odpady, hřbitov, povolování kácení 
stromů mimo les apod.). Proto velice zdržuje přecházení z jednoho na druhé 
podle momentální potřeby klientů - občanů. Bylo by efektivnější, kdyby mohl 
úředník dělat jednu věc a až ji dodělá začít se věnovat další. 
· lepší komunikace s vedením 
· finanční stránka 
· Vzhledem k dlouhým úředním dnům, při kterých jsme tu pro občany, bych byla 
pro zavedení 15 minutové přestávky během šesti hodin k totálnímu protažení 
těla. K tomu by byla nutná jedna místnost a pár jednoduchých ne drahých 
sportovních přístrojů. Samozřejmě dojde i k absolutnímu psychickému vypnutí, 
což v dnešní hektické době by bylo vhodné :-) 
· Manažerské schopnosti svého nadřízeného. 
· zlepšení kolektivu  
· změnit rozsah práce pro větší efektivitu 
· delegování práce 
· zavést širší diskusi o dlouhodobě zavedených postupech a provést jejich revizi 
· převod některých svých pracovních povinností na nové podřízené pracovníky 
(ve vazbě na vznik alespoň dvou nových pracovních pozicí - IT technik, 
projektový manažer) a tím získání více časového prostoru na samotné řízení 
lidských zdrojů v rámci naší společnosti.    
· Jednoznačné zadávání úkolů ze strany vedoucích pracovníků
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· Nemám pocit, že bych musela něco měnit. 
· Možnost samostatného rozhodování.   
· Jako pracovník státní správy bych přivítala nezasahování do práce pracovníka 
státní správy od pracovníků a hlavně vedoucích pracovníků samosprávy. Vidím 
v tom střet zájmů mezi státní správou a samosprávou. 
· Přístup občanů, médií k úředníkům jako ke "škodné v revíru" 
· Zrušila bych věčně naštvané, nespokojené, závistivé, nepřející, stále stěžující si 
klienty. 
· oddělení státní správy od městské části 
· provozní porady 
· pravidelné krátké porady vedoucích pracovníků 
· docílit stability systému 
· Jsem vedoucí stavebního úřadu. Stavební úřad vykonává přenesený výkon státní 
správy. "Spíše ano" bych uvítal nepodřízenost stavebního úřadu samosprávě 
města. Správní soud kdysi tuto otázku posuzoval a vyjádřil se v tom smyslu, že 
při současném uspořádání (tj., po nesmyslném, dnes se to již poznává, zrušení 
okresních úřadů, kdy se uplatňují úřady krajské) ve vztahu úředníci úřadů, 
vykonávající zmíněný přenesený výkon státní správy - samospráva, neexistuje. 
Dnes se již potvrzuje něco jiného (dokumentují to i úvahy a jednání vysokých 
úředníku o oddělení např. stavebních úřadů od místní samosprávy). 
· Ano. Všude se mluví o korupci a zamezení vlivu politiky na hospodaření 
s veřejnými prostředky. Protože pracuji ve veřejné správě, vidím jako potřebné 
oddělit výkon veřejné správy od vlivu volených představitelů na zaměstnance 
měst a obcí. Ať schvalují rozpočet, určují priority a kontrolují realizaci ale ať 
dodržují legislativu a do řízení lidí nemluví... Tam je ta korupce. 
· Přála bych si, aby nadřízení nepoužívali autoritativní a direktivní přístup 
k podřízeným 
· zavést pružnou pracovní dobu 
· Lépe vybavené pracoviště 
· jednodušší a jasnější zákon 
· vzájemná spolupráce mezi jednotlivými kolegy a přístupu mezi sebou - 
mezilidské vztahy 
· S ohledem na časovou náročnost (např. pročtení dokumentů apod.) Včas 
rozpoznat důležitost a upřednostnit prioritu před méně důležitou záležitostí.  Mít 
včas dobré informace o nabízených produktech, službách a pracích jiných 
subjektů.    
· ráda bych se rozloučila s některými pracovníky 
· vyšší plat 
· Dle mého názoru by se měl změnit názor občanů na činnost státní správy, neboť 
pozice úředníků není ve společnosti dobře vnímána. Názor..." jste placeni
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z našich daní a proto nám musíte sloužit a ve všem vyhovět" je zcela mylný. 
Zároveň bych využil druhou možnost změny - aby občané neměli blbou náladu - 
aby si vzájemně nezáviděli a neudávali se - a potom tuto náladu přenáší na státní 
správu. 
· Ráda bych zajistila, aby byly úplně eliminovány snahy samosprávy zasahovat do 
fungování a rozhodování orgánů státní správy. 
· Zvýšila bych ohodnocení vzhledem k náročnosti a vysoké odbornosti mé práce. 
· vyměnit vedoucího za (aspoň) poučeného odborníka a schopného manažera 
· Uvítala bych větší možnost rozhodování o výběru svých podřízených, 
v současné době si to přisvojili hlavně volení zástupci města. 
· organizace času 
· Odstranit občasnou netrpělivost a využívat (používat) více asertivní chování. 
· méně administrativy 
· Vyšší využívání informačních technologií 
· Přála bych si zlepšit spolupráci s kolegy - ale asi to není možné, vzhledem 
k jejich povahovým vlastnostem 
· Zbavit se méně schopných a přitom vysoce sebevědomých pracovníků, 
zděděných z minula a podporovaných na svých pozicích z vyšších míst. 
